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SAMMANFATTNING

Titel: Budgetens nytta i sma foretag — En studie i svensk modeindustri
Forfattare: Camilla Gimskog & Ylva Thoreson

Handledare: Krister Bredmar
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Bakgrund

I den omvérld vi ser idag, priglad av ekonomisk oro, krivs en effektiv och funktionell
styrning for att sma foretag i allménhet och de inom modebranschen i synnerhet ska dverleva.
Detta d4 sma foretag generellt inte har lika mycket kapital att ta av 1 sdmre tider och
modebranschen drabbas sdrskilt hirt d& mode &r det forsta hushallen sparar in pa i en
lagkonjunktur. Trots detta &r majoriteten av de modeller for ekonomistyrning vi ser idag
utformade med hénseende pa storre foretag. Budgeteringen dr en av dessa modeller vilken
ocksé dr en av de dldsta och mest omtalade modellerna f6r ekonomistyrning.

Syfte

Syftet med foreliggande uppsats ér att utreda budgeteringens anpassningsférméga till sma
foretag 1 vastsvensk modeindustri samt att utforska dess nytta med utgangspunkt i ett
ledningsperspektiv.

Avgransningar

Uppsatsen avgrédnsas till att behandla foretag inom vistsvensk modeindustri. Dessutom
kommer uppsatsen endast att behandla sma foretag, dessa definieras utifran antal anstéllda,
vilka inte far dverstiga 49 stycken.

Metod

Foreliggande uppsats grundar sig i ett hermeneutiskt forhallningssiatt med ett kombinerat
deskriptivt och explorativt undersdkningssyfte samt en kvalitativ undersokningsmetod. Det
utfordes fem semistrukturerade intervjuer med foretagsledare for sma foretag inom
modebranschen i1 Véstsverige.

Analys & slutsatser

Savdl teori som empiri redogdr for budgeten som en finansiell plan for kommande
verksamhetsar. Samtliga respondenter séger sig finna en stor nytta med budgetering av olika
anledningar, varav kontroll nimns som det framsta syftet genom dess forméga att inbringa ett
personligt lugn till ledarna. Budgetens anpassningsbarhet till sméd foretag stods da samtliga
respondenter, trots dess skillnader i karaktaristika, anvénder sig av samt ansetts sig finna en
nytta med modellen. Att ingen av respondenterna ser nagot alternativ till budgeteringen skulle
dven kunna indikerar pé att budgeten inte &r pad vég ur tiden, utan dn idag &r en fullt ut levande
ekonomistyrningsmodell. Om detta grundar sig i budgetens funktionalitet eller 1anga tradition
lamnas dock obesvarat.
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1. INLEDNING

| detta inledande kapitel redogdrs for den bakgrund i vilken denna uppsats tagit sin
utgangspunkt. Denna syftar till att skapa en forstaelse for den problemdiskussion som foljer
och for de fragestallningar och syfte som den mynnar ut i. Till sist redogors for de
avgransningar som gjorts samt uppsatsens disposition.

1.1 BAKGRUND

Mitt ute pa det hav som utgdrs av var véirldsekonomi har det nu varit oroligt under en ldngre
tid. Stormar sa som finanskrisen, en langdragen lagkonjunktur och ekonomiska oroligheter 1
omvarlden har avldst varandra. Mitt uppe 1 detta finns en méngd foretag som med alla medel
forsoker styra sitt foretag mellan hoga végor ut 1 sdkerhet for att slippa slas 1 bitar mot klippor
av likviditetsbrist och konkurs. Trots att sméd ljusglimtar av aterhdmtning kan ses ligger
Konjunkturinstitutets barometerindikator fortfarande en bit under det historiska genomsnittet.
Det vill sdga att tillvixten 1 svensk ekonomi fortfarande &r svagare 4n normalt
(Konjunkturinstitutet, 2013).

De som &r mest utsatta for denna omvélvande omvirld dr sma foretag. Detta grundar sig till
stor del pa att de, generellt sett, har en mycket mer begransad kapitalstock och ddrmed finns
det inte utrymme for uteblivna intdkter eller sviktande kapitalfloden (d'Amboise &
Muldowney, 1988). I Sverige utgdrs s mycket som 99,4 procent utav niringslivet av sma
foretag med mindre dn 50 anstéllda (SCB:s foretagsdatabas). Trots denna fordelning dr den
storsta delen av akademiska studier och modeller, kopplade till styrning, utformade med
hinseende pa stora foretag (Jennings & Beaver, 1997). Fordelar med att forska och skapa
teori kring beteenden hos sma foretag ar att variablerna generellt sett &r observerbara och kan
testas och mitas. Atminstone i samma utstrickning som i studier av andra
samhéllsvetenskapliga omraden (d'Amboise & Muldowney, 1988).

En bransch som &r uppbyggd av ménga mindre foretag ir modebranschen. Ar 2011 omsatte
den svenska modebranschen 206 miljarder kronor och en generell minskning av l6nsamhet
samt forsiljning upplevdes av flera foretag (Portnoff, Nielsén, Padoan & Sternd, 2013). Det ar
en industri som drabbas hért av ligkonjunkturen. “Mode ar bland det forsta man drar in pa i
en lagkonjunktur. Det paverkar kassaflodet och det ar forstas finansiarerna medvetna om.
Manga sma modeforetag lever redan pa gransen” siger Sara Jonsson, som forskar om
finansiering av sma tillvixtbolag i modebranschen vid Kungliga Tekniska Hogskolan i en
intervju med Svenska Dagbladet (Lomberg, 2009, 6 februari). Samtidigt har
omsittningshastigheten inom industrin dkat, den blir mer och mer snabbrorlig pd grund av
den snabba informationsspridning som vi ser idag. Fler kollektioner dn bara host- och
varkollektioner blir ett méste for att kunna halla sig ajour och foretagen méaste ha kontroll pa
sin produktionskedja och logistiken dédr emellan (Edstrém, 2013, 15 januari). Nyckeln till en
god lonsamhet dr starkt kopplad till kollektionernas traffsdkerhet och trots att uppkomsten av
foretagen inom modeindustrin generellt sett priglas av grundarens passion for produkten
snarare dn ett “businesstink™ sa tas ingen speciell hidnsyn utan dessa foretag spelar pa samma
villkor som 06vriga (Portnoff et al., 2013). Det finns i svara tider inget utrymme for
effektivitetsforluster och ekonomistyrningen blir en viktig del for att sékra fOretagets
Overlevnad.

En av de dldsta och mest omtalade ekonomistyrningsmodellerna ar budgeteringen. Enligt
anglosaxisk tradition dr det engelsménnens stora frihetsbrev, Magna Charta, fran ar 1215 som



ger oss budgeteringens ursprung. Budgeteringen kom att vdxa fram under den kamp som
utspelades mellan parlamentet och kungamakten i medeltidens England. Budgeten blev till en
del av parlamentets kontroll 6ver kungamakten. Sedan budgeteringens fodelse har det nu gétt
ndstan 800 ar och mycket har hint. Budgeteringen har krupit ur sin vagga, utvecklats kraftigt
och spridits till flera olika anvdndningsomraden (Widebick, 1973). Budgetering som
styrningsmodell har en lang tradition och &r en sjdlvklar del av ekonomistyrningen i de flesta
foretag. Trots att budgeten har ménga mojliga fordelar som att effektivisera genom till
exempel planering och koordinering sa dr det en resurskrdvande process vars kostnader inte &r
latta att méta (Covaleski, Evans, Luft & Shields, 1988).

1.2 PROBLEMFORMULERING

Uppsatsen tar sin borjan 1 en fordnderlig omvérld med stor ekonomisk oro dédr smé foretag ar
de som dr mest utsatta. Trots detta sd dr de flesta ekonomistyrningsmodeller som ndmnt i stor
utstrdckning anpassade efter storre foretag. 1 sédmre tider Okar behovet av
kostnadsmedvetenhet och en effektiv styrning for alla foretag, inte minst inom
modebranschen. D& detta som tidigare sagt dr en av de mest utsatta branscherna samtidigt
som det ar en bransch bestdende av ménga mindre fOretag déir passionen for
karnverksamheten ofta prioriteras framfor ekonomistyrningen. Dérfor blir det dnnu viktigare
att de styrningsverktyg som faktiskt anvinds ocksa fungerar pd ett effektivt och
dndamélsenligt sitt. Budgeteringen &r en ekonomistyrningsmodell med en gedigen historia
vilket sdvil kan tala for dess funktionalitet som for att den endast anvénds av tradition. Vi
finner alltsd tva ytterligheter i problematiken i form av budgetering som den vanligaste
ekonomistyrningsmodellen och sma foretag i modebranschen som de mest utsatta foretagen.

Med detta 1 atanke viljer vi att ldmna det stora perspektiv som inledningen av uppsatsen
behandlar for att kunna gora en skarpare analys av budgetens nytta hos smé foretag inom
modebranschen. I foreliggande uppsats &mnar vi att besvara foljande fragestéllningar:

e Hur anpassningsbar dr budgeteringen som ekonomistyrningsmodell till mindre foretag
1 svensk modeindustri?

e Vilken nytta med budgeteringen finner smé foretag i svensk modeindustri?

Utredningen utav budgeteringens faktiska anpassningsformaga kommer att goras via
anvindningen av budgeteringen hos smd foretag inom modebranschen. Det vill séga,
anpassningsformagan kommer utredas som en funktion utav anvidndningen. Darigenom
kommer dven den subjektiva nyttan av budgeteringen att utredas.

1.3SYFTE

Syftet med foreliggande uppsats dr att utreda budgeteringens anpassningsformaga till sméa
foretag 1 véstsvensk modeindustri samt att utforska dess nytta med utgdngspunkt i ett
ledningsperspektiv.

1.4 AVGRANSNINGAR

Utfallet kan variera med flertalet faktorer sdsom geografiskt omrade, bransch och
respondenter. Darfor begransas denna uppsats till att behandla féretag inom modebranschen
som verkar inom Vistsverige och dir dgare/foretagsledare utgor gruppen av respondenter.
Utdver detta kommer uppsatsen endast att behandla smé foretag, dessa definieras utifran antal
anstéllda, vilka inte far Overstiga 49 stycken. Dessa avgransningar gors da kvaliteten hos



studien inte kunnat sdkerstillas pa samma sétt vid en bredare infallsvinkel utifrdn den tid som
funnits tillgénglig.

1.5 DISPOSITION

Inledning

I detta inledande kapitel redogdrs for den bakgrund vilken f6religgande uppsats tar sin
utgangspunkt. Denna leder fram till tvd problemfragor och uppsatsens syfte. Aven uppsatsen
avgransningar presenteras.

Teoretisk referensram
Hiér redogors for den teori och de modeller som utgor uppsatsens teoretiska bas. Teorin utgors
av tva huvuddelar: smé foretag och deras styrning samt budgeten och dess process.

Metod
Foljande kapitel beskriver det tillvigagangssatt utifran vilket studien genomforts. De urval
som gjorts och studiens trovardighet presenteras dven hér.

Empiri
Empirin inleds med korta foretagsbeskrivningar dérefter foljer en redogorelse for det material
som samlats in under intervjuerna.

Analys
I analysen sker en jamforelse mellan empiriskt utfall och den teoretiska basen.

Diskussion och Slutsats
I det avslutande kapitlet presenteras de svar pa problemfridgor och syfte som studien lett fram
till. Har redogors dven for studiens begriansningar och ges forslag till framtida forskning.



2. TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel redogors for den teoretiska referensram utifran vilken foreliggande studie
grundas i. Kapitlet ar indelat i tva avsnitt dar den forsta behandlar utvald litteratur kring sma
foretag och styrning av dessa och den andra delen behandlar budgeten och dess process.
Kapitlet avslutas i en sammanfattning dar delar fran varje avsnitt lyfts fram och lankas
samman.

2.1 SMA FORETAG

2.1.1 Karaktaristika

Smé foretag karaktériseras generellt av ett centraliserat beslutsfattande samt en
ickeformaliserad organisationsstruktur. Da foretagen dr sma sa finns det inte alltid en anstélld
till varje syssla som behover utforas. Istdllet sker en mer personlig och flexibel
kommunikation och arbetsfordelning med avseende pa vad som ska goras och vem som ska
gora det (d'Amboise & Muldowney, 1988). Smé foretags forméga att konkurrera med stora
foretag har 1 flera fall grundat sig i deras formaga att upprétthélla en flexibel organisation som
snabbt kan reagera pd fordndringar inom teknologi eller bransch. Historiskt har det visat sig
att sma foretag har en snabbare atstramningsformaga vid ldgkonjunktur samt snabbare
expansionstakt vid hogkonjunktur (Richardson & Singer, 1985). Det ska dock podngteras att
alla sma bolag ér, och styrs, olika vilket leder till att de kan skilja sig 1 ledningsstil, rddande
utvecklingsfas, prestation etc. (Bracker, Keats & Pearson, 1988).

2.1.2 Organisationsstruktur

Standarden inom teorin for corporate finance grundar sig i atskillnaden mellan foretagsledare
och &dgare. I det fall d4 dessa ar atskilda blir ledningen bara en bland ménga andra
produktionsfaktorer i foretaget. Aven di denna situation kan séigas vara generell bland storre
foretag dr detta séllan fallet i mindre foretag, dér ledningen ofta 4r dominerad av en enda
individ som ocksé ér foretagets dgare och storsta finansidr (Richardson & Singer, 1985). J.W.
Carland, Hoy, Boulton och J.A.C Carland (1984) anser att det dr centralt att sérskilja
entreprendrer fran sméforetagare och gor det via distinktionen att en entreprendr priglas av
strategiskt och innovativt ledarskap och skapar ett foretag med fokus pa tillvixt och vinst.
Smaforetagaren dr istéllet en individ vars karaktér préglas av att uppné sjalvuppfyllande och
personliga mal dér foretaget ofta tar upp all ens tid och dven &r den primira inkomstkéllan.
Foretaget blir en forlingning av sméaforetagarens personlighet (J.W. Carland, Hoy, Boulton &
J.A.C. Carland, 1984). Tyvirr utgdr manga forskare och yrkesverksamma frén att en
entreprendr dr en term vilken beskriver en specifik typ av manniska (Bracker et al., 1988).
Enligt Smith (1967, refererad 1 Bracker et al., 1988) uppvisar entreprendrskap en kombination
av olika karaktirsdrag och beteenden vilka varierar pa individnivd. En del litteratur
foresprdkar behovet av att reflektera over de unika aspekterna pa, och paverkbarheten av,
dgarens karaktiristika pa forhéllandet mellan sofistikerad planering och prestation inom ett
litet foretag. Ju hogre nivé av entreprendriell och opportunistisk intensitet, desto mer troligt dr
det att individen forstar och dr villig att implementera strategisk styrning i praktiken (Jeffrey,
Keats & Pearson, 1988). Robinson & Pearce (1984) ansag att skl till varfor sma foretag inte
anvander sig utav strategisk planering i samma utstrackning som stora grundar sig i ett antal
olika faktorer. Det kan exempelvis rora sig om tidsbrist, luckor i kunskap vad giller
planeringsprocessen samt att smaforetagaren inte fullt ut litar pa andras forméga att driva
foretaget 1 6nskad riktning och dr dérfor rddd att sjélv sldppa péd kontrollen.



2.1.3 Styrning av sma foretag

Miénga akademiska studier och modeller kopplade till styrning &r utformade med hénseende
till stora foretag. Styrningen av sma foretag dr unik och skiljer sig ofta kraftigt fran styrningen
av stora foretag diar konkurrensfordelar vanligen uppnds medvetet via kostnadsminimering
eller differentiering. Den strategiska styrningen dr alltsd i forsta hand en forutsdgande process
av tydliggérande och kommunicering utav langsiktiga mal, upprittande av handlingsplaner
samt uppfoljning av de satta mélen (Faulkner & Johnson, 1992, refererad i Jennings &
Beaver, 1997). I sma foretag ar den strategiska styrningen snarare en adaptiv process med
manipulering utav en begransad médngd resurser, oftast i syfte att uppna maximala omedelbara
och kortsiktiga fordelar. Sma foretag satsar sina resurser pa att vara sa anpassningsbara som
mojligt istéllet for att forsoka kontrollera och forutspd omgivningen och dess forédndringar
(Jennings & Beaver, 1997). Enligt Jennings & Beaver (1997) sa kan man inte isolerat se till
styrningsprocessen i sma foretag, utan hidnsyn méste ockséd tas till de kompetenser och
erfarenheter som nyckelpersonerna inom verksamheten besitter. Narheten mellan dessa
nyckelpersoner och den operativa verksamheten genererar unika mdojligheter for direkt
paverkan fran nyckelpersonerna, vilket &r ett karaktdrsdrag for styrningsprocessen inom sma
foretag. Styrningsprocessen préiglas ocksd ofta av informella relationer med otydlig
ansvarsfordelning (Jennings & Beaver, 1997).

Ett foretags framgangsrika overlevnad &r tétt kopplad till ledningens forméga att hantera
nuvarande situation samt att fOrutspd framtida fordndringar och att utifrdn detta utveckla
formagor, bade strategiska och operationella, for att hantera dessa situationer. Det har gjorts
flera studier som undersokt framgangsrika och icke framgingsrika sma foretag vars resultat
pavisar att vélutvecklade och kontrollerade planeringsprocesser som &r implementerade pé
ritt sétt bidrar till ett foretags framgéang (Bracker et al., 1988). Tidigare forskning visar pa att
foretag med kortare erfarenhet av planering blir utkonkurrerade av de foretag som anvints sig
av planering under ldngre tid (Bracker & Pearson, 1986; Orpen, 1985). Antalet
planeringscykler som kravs for att uppnd denna fordel kan dock vara storre i dynamiska
industrier, vilket kan konkretiseras 1 att formagan att forsta och pa lampligt sétt anvédnda sig
utav strategisk styrning dr en funktion av foretagets erfarenhet (Bracker and Pearson, 1986). |
ett forsok att kategorisera strategisk planering utvecklade Rhyne (1981, 1985, refererad i
Bracker et al., 1988) ett flode 1 foretags planeringssystem baserat pd dess Oppenhet och
planeringens tidshorisont. Han identifierade fem punkter inom planeringsflodet: 1. Kortsiktiga
prognoser, 2. Budgetering, 3. Arlig planering, 4. Léngsiktig planering, 5. Strategisk planering.
Planeringsflodet tydliggér 1 vilken grad som foretag anvinder sig av de modeller som
framhdvs inom den strategiska styrningslitteraturen. Dessa modeller dr dock ofta utformade
for stora borsnoterade foretag och Robinson (1982) i sin tur menar att en teori som ar
utvecklad for strategisk planering baserad pa stora foretag kan vara direkt opassande for smé
foretag.

Ekonomisk teori beskriver ofta stravan efter finansiell formdgenhet som det framsta malet for
en foretagare att uppnd, detta har dock visat sig vara sekundirt jAmfort med strivan efter
personligt engagemang och ansvarsfrihet vilket minga dgare av smé foretag onskar uppna.
Detta driv mot sjalvuppfyllande kan dock hidmma foretagets tillvixtpotential och 1 vissa fall
vara skadligt for organisationen i stort (Jennings & Beaver, 1997). England & Lee (1973) och
Bamberger (1983) fann att sma foretag ofta faste storre vikt vid dess anstédlldas vdlmaende
och trivsel dn vad som gjordes i storre foretag. A andra sidan verkade smi foretag inte se
vikten av tillvéxt, vinster och produktivitet 1 en lika hog grad som storre foretag. Studier visar
att mal 1 sma foretag ofta ar vaga, otydligt framstillda, pragmatiska och kortsiktiga
(d'Amboise & Muldowney, 1988). Orpen (1985) tillfor ytterligare en aspekt och menar att vid



utvirderande av ett foretags ekonomiska prestation dr det snarare kvaliteten pa planeringen én
den tid som spenderats pd planeringen som &r den viktigaste faktorn. Han podngterar att det
alltsd ar processen och inte sjdlva planen som dr en essentiell komponent for ett foretags
prestation. Det vill séga att de precisa malen kanske inte &r det mest priméra utan snarare
processen av att fundera 6ver vad man vill gora och vart man vill komma.

2.2 BUDGET OCH BUDGETERINGSPROCESSEN

2.2.1 Budgetens bakgrund

Ar 1215, i medeltidens England, betecknade “Budget” till en borjan den portfdlj som bars av
landets finansminister dd han gick till parlamentet, vilken inneholl forteckningarna Gver
Englands inkomster och utgifter. Senare kom betydelsen av budget att skifta fran portfdljen
till dess innehéll, alltsd uppstéllningarna av inkomsterna och utgifterna i sig. Redan vid denna
tidpunkt hade budgeten en administrativ roll, den visade pa godkinda utgifter under en viss
given period mellan tva parter, i ndmnt fall mellan parlamentet och kungamakten. Att
budgeten framstilldes i skriftlig form gjorde det enkelt att i efterhand kontrollera hur den hade
efterlevts utan att skapa dispyter om vad som faktiskt kommits 6verens om (Widebick, 1973).

Idag, ndstan 800 ar efter budgetens fodelse finns den inte bara kvar, utan har blivit en
vedertagen del i ekonomistyrning hos néstan alla foretag (Armstrong, Marginson, Edwards, &
Purcell, 1996). Dock ér det mycket som har hint, budgeten ar inte ldngre bara ett skriftligt
dokument med tilldtna utgifter. Den har utvecklats, spritts, fordndras, anpassats och blivit allt
viktigare 1 takt med att tiden gatt och foretag och foretagande fordndrats och blivit mer
komplext (Wideback, 1973). Budgeteringen dr en process vilken tvingar foretag att blicka
framat och fundera Gver vart verksamheten dr pa védg och vilka handlingar som kommer att
behova ske 1 framtiden. Dess anvindningsomrdden har blivit fler och det har skapats sé
manga fler syften med budgetering &n enbart att kontrollera kungamakten.

Budgetering kan ses som en del i foretagets styrsystem och ér ofta en finansiell plan dver
kommande verksamhetsar (Merchant & Van der Stede, 2012; Magnusson, 1974). Om
kopplingen mellan budgeteringen och andra essentiella delar for foretagets styrsystem inte &r
adekvata &r det inte sdkert att styrsystemet kan fullfélja sin tdnka funktion (Flamholtz, 1983).
Hur dessa kopplingar ser ut och hur viktiga det dr for styrning beror pd kontexten kring
foretaget. Effektiviteten i styrningen beror inte endast pd hur vél bitarna passar ihop pa det
tekniska planet for givet foretag, utan beror dven till stor del pa hur anvéndarna utnyttjar den
information som ges. Det dr inte ovanligt att informationen som é&r ténkt att anvindas
ignoreras, manipuleras eller kanske till och med forfalskas av de ténkta anvéndarna, varpa
informationen tappar vdrde och paverkar savil effektivitet som hela organisationen negativt
(Otley, 1978).

2.2.2 Budgetens syfte

Budgeteringen har sin utgangspunkt i foretagets strategi och tydliggdér det som behdver goras
for att verksamhetens mél ska uppnés (Kullvén, 2009). Budgeteringen som styrning técker in
en rad olika syften som exempelvis: planering, uppfoljning, malséttning, ansvarsférdelning,
samordning, motivering, incitament, resursallokering, kommunikation, medvetenhet etc.
(Bergstrand & Olve, 1994; Kullvén, 2009). Av dessa aterfinns planering, koordinering,
kontroll, kommunikation och motivation i majoriteten av budgetlitteraturen. Dessa syften
lankas naturligt ithop vid uppréttande av budgetering da planeringen tvingar till en framtidssyn
och forutseende av framtida handlingar och dess ekonomiska péverkan. Med planeringen som
grund kan en koordinering och fordelning av resurser darefter genomforas, vilket i sin tur



genererar en kommunikation av malsdttningar och framtida resursforbrukning mellan
exempelvis olika avdelningar och ansvariga inom ett foretag. Vid uppréttandet av en budget
sa faststills automatiskt mélséttningar for organisationen som paverkar ansvariga chefer och i
sin tur deras anstdllda. Budgeten blir alltsd dven ett instrument att utvdrdera anstélldas
prestationer. (s.309 “Management control system”) Merchant & Van Der Stede menar att de
mal som sitts ska vara medelsvéra, alltsd mdjliga att uppnd men samtidigt utmanande. Att
uppritta en budget forbereder anstidllda mentalt pad framtiden och dess handelser (Kullvén,
2009).

Budgetering gar inte enbart ut pa att samla ihop all tillgéinglig information och sprida denna,
det maste ocksa finnas ett vdrde i informationen. Budgeteringen blir inte béttre av att all
métbar data sprids vidare utan det géller att sdlla ut den information som skapar ett véirde for
organisation och beslutsfattare. Det handlar inte om att strdva efter en maximal méngd
informationsspridning utan istéllet en optimal mangd. Ett for stort “brus” av information leder
istdllet till att kostnaden for insamlandet och spridandet av informationen till slut 6verstiger
nyttan (Kullvén, 2009). Budgeteringens utveckling i ett foretag och dess syften ir till viss del
beroende av vilket utgangslage som foretaget befinner sig i. Exempelvis sa visar studier att
okad budgetering inte bidrar till ett béattre uppfyllande av syften som till exempel
kommunikation 1 samma takt bland mindre foretag. Detta pa grund av att informationsutbytet
och kommunikationen redan innan ar relativt hog och enkel att genomfora (Samuelsson,
1973).

Budgeteringens méilséttning &r inte bara att planera in- och utfloden utan kanske framfor allt
att prognostisera framtiden och foretagets ekonomiska verklighet samt att besvara fragor som
vilka resultat foretaget kommer att kunna generera och hur kassafloden och balansposter
kommer att se ut (Andersson, 1995). P& detta vis &dr budgeten inte enbart ett
planeringsverktyg for internt bruk, den skénker dven legitimitet for externa intressenter, da
den visar pa foretagets ekonomiska lage samt att foretaget har en plan for hur de ska utvecklas
och leva vidare. Att foretagets planering mer eller mindre stimmer Overens med verkliga
utfall kan dven detta kontrolleras med hjélp av budgetuppfoljning (Magnusson, 1974).

Listan pa budgeteringens syften kan goras lang men de &r inte allméngiltiga. Olika foretag ser
olika syften med sin budgetering, det kan till och med finnas olika syften inom ett och samma
foretag. I grunden handlar det om att med hjélp av budgeten och budgeteringsprocessen skapa
de forutsattningar som krivs for att uppnéd verksamhetens syften (Bergstrand & Olve, 1994).

2.2.3 Kunskapen bakom budgeten

For att en budget ska fungera som en modell for ekonomistyrning krivs att dess innehall,
uppbyggnad och sammansittning bygger pa vil genomtinkta beslut for att kunna styra
verksamheten 1 linje med foretagets strategi. For att gora detta krévs det att foretaget ser pa
sin verksamhet och sina mal utifran olika perspektiv. Tre viktiga fragor att stilla blir: Vad vet
vi? Vad kan vi? Vad vill vi? Utgéngspunkten sker i vad vi vet i nuldget, inte bara internt om
foretaget och verksamheten sasom vilken tillverkningskapacitet som finns eller hur
kunskapsbasen ser ut, utan dven vad vi vet om foretagets omvérld, hur konjunkturlaget ser ut,
vad det finns for konkurrenter, vad det finns for marknader for varan/tjansten etc. Darefter ser
man till méjligheterna for vad vi kan gora med utgéngspunkt i vad vi vet. Nér det konstaterats
vad vi vet och vad vi kan skapar dessa svar tillsammans alternativ utifrdn vilka foretagets
ledning véljer vad de vill satsa pa, detta ger en inriktning och malbild f6r kommande period
(Bergstrand & Olve, 1994).

Budgeten ska spegla foretagets verksamhet vilket gor att uppbyggnaden ser olika ut 1 olika
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foretag och kan goras pd manga olika sitt (Merchant, 1981). Detta beror pa att det i olika
foretag ar olika saker som ur ett ekonomiskt perspektiv anses vara det viktigaste. Oberoende
av vilka val som gors och vilken vikt som lidggs vid olika delar d& man utformar sin
verksamhetsplan s& kommer resultat och likviditet 1 de flesta foretag att utgéra ndgon form av
restriktion. Denna tillsammans med andra restriktioner kan gora att budgetprocessen kan ga
flera varv innan den faststélls (Bergstrand & Olve, 1994). Det dr ingen mening att uppritta en
budget bara for upprittandets skull, utan som med allt annat 4r det viktigaste att budgeten
halls levande och stottar arbetet. Man maste veta vad som ir syftet med arbetet, vart man vill
komma och hur man vill ga tillviga (Kullvén 2009).

2.2.4 Budgetens uppbyggnad och sammanséattning

Vid uppstdllande av budget finns tre olika typer av metoder: uppbyggnadsmetoden,
nedbrytningsmetoden och den iterativa metoden. Uppbyggnadsmetoden gestaltas 1 att flertalet
budgetar skapas for respektive division som sedan summeras ihop och bildar budgetar for
foretaget som helhet (Kullvén, 2009). Anvidndande av uppbyggnadsmetoden skapar ofta
naturligt engagemang bland de anstéllda att uppnd budgetmalen da processen priaglas av en
dialog mellan dem och ledningen. Att uppnd dessa fordelar ér resurskrdvande och det ligger
svarigheter 1 att faststélla nir respektive budget ar slutgiltig. Ledningen kan 1 ménga ldagen
behova gé in och styra budgetprocessen vilket i sin tur snarare leder till missndje bland de
anstillda (Kullvén, 2009). Det motsatta sdttet att upprdtta budgetar ar via
nedbrytningsmetoden, dar fordelningen istéllet sker uppifrdn och ner i organisationen. Denna
process dr ur ledningens perspektiv bade enklare och kortare d& de har en direkt paverkan
genom uppréattande av ramverk och mél for foretaget att strdva emot. En avsaknad av dialog
uppstar dock och kreativiteten himmas bland de anstillda som i1 denna process blir tillsagda
vilka madl som giller jamfort med att sjdlva f& vara med och sitta dem (Kullvén,
2009). Siéllan anviander sig foretag av en helt renodlad princip utan vanligast dr en
kombination av de bada, vilket benimns som den iterativa metoden. I denna process fordelas
riktlinjer uppifrdn och ner samtidigt som dialoger mellan alla divisioner uppmanas. Nackdelen
med denna metod kan vara att det blir svérare att rama in vad som tillhér och inte tillhor
budgetprocessen (Kullvén, 2009).

Grundformen for budgetering dr av finansiell form och utgors av virden som kan mitas i
kronor (Kullvén, 2009). Det finns framforallt tre budgetar som tillsammans utgér grunden for
den finansiella budgeteringen - de sa kallade “huvudbudgetarna”. Dessa tre dr resultatbudget,
likviditetsbudget och balansbudget (Lundén & Smitterberg, 2010).

En verksamhets forvintade intdkter och kostnader sammanstélls i resultatbudgeten och
genererar det forviantade resultatet for en viss period (Lundén & Smitterberg, 2010). Hur
detaljerad en resultatbudget ar varierar mycket mellan olika foretag. En del anvénder sig av
flera delbudgetar med kortare tidshorisont eller fordelade pa fler divisioner som sedan mynnar
ut i resultatbudgeten medan andra endast anvédnder sig av en enklare sammanstillning. En mer
detaljerad nerbrytning i delbudgetar underlittar uppfoljningsprocessen men tenderar att vara
mer resurskrivande (Kullvén, 2009). Intikter kan ofta upplevas som svérare att berdkna och
kraver uppskattningar av virden medan kostnaderna upplevs som mer direkta (Lundén &
Smitterberg, 2010). Till skillnad frén resultatbudgeten som visar om foretaget kommer ga
med vinst eller forlust sa visar likviditetsbudgeten foretagets betalningsforméga. Syftet med
likviditetsbudget ar att planera och berdkna framtida in- och utbetalningar och askadliggdra
forandringen av likviditeten under budgetperioden (Kullvén, 2009). Genom att uppritta en
likviditetsbudget parallellt med upprittningen av resultatbudgeten minskar risken for
penningbrist vilket kan vara forodande for ett foretag. Att gora likviditetsbudgeten manadsvis
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ar onskvart d& penningstrommar kan variera under hela budgetperioden vilket paverkar ett
foretags likviditet (Lundén & Smitterberg, 2010).

Ovanndmnda budgetar anvéinds for att ta fram den budgeterade balansrikningen. Skillnaden
hir mot de tva ovanstiende &r att den budgeterade balansrdkningen ser pd foretagets
forvintade stillning vid en viss tidpunkt. Den visar alltsd de tillgangar, skulder och eget
kapital som forvdntas vid budgetperiodens slut. Vanligast &r att den budgeterade
balansridkningen spelar en liten roll i relation till resultat- och likviditetsbudgetarna och att
den till stor del finns for att stimma av att de tva tidigare ndmnda budgetarna atminstone
stimmer rdknemaissigt. Forutom detta kan balansbudgeten anvéndas for att ta fram forvéntade
nyckeltal for verksamheten (Kullvén, 2009; Lundén & Smitterberg, 2010).

Figur 1 - Samband huvudbudgetar

P& utférandenivin i foretag spelar den finansiella informationen mindre roll, istéllet dr det
verksamhetsinformation som &r av vikt, vilket kan sammanstillas i icke-finansiella budgetar.
Det ér inte sékert att all information skapar béttre nytta i form av finansiella viarden och icke-
finansiella budgetar fungerar ofta som underlag for operativa beslut. Andra faktorer sa som
arbetsbelastning, tidsplanering etc. kan tydliggdras 1 en icke-finansiell budget och dven dess
samband och péverkan pa verksamheten (Kullvén, 2009).

2.2.5 Budgetuppfdljning

For att en budget ska kunna fungera som ett funktionellt styrinstrument méste den jamforas
och analyseras utifran faktiska utfall. Den kan alltsd inte existera isolerat dd avvikelserna och
dess orsaker dr av stort intresse (Lundén & Smitterberg, 2010). Budgetuppfoljningen syftar
till stor del till att generera aterforingsinformation som kan pdvisa ett behov av direkta
atgirder. Alternativt kan informationen sparas for att anvdndas framover. Komplexiteten 1 den
verklighet som budgeten syftar till att avbilda gor att information om ett specifikt skeende inte
ensamt kan tvinga fram en viss atgérd. Uppfdljningens syfte kan istillet 16st delas in i tva
delsyften. Det forsta dr att allmént indikera ett behov av atgérd, det vill sdga att uppfoljningen
syftar till att upptdcka de fordndringar som skett och som bor atgérdas pa ett eller annat sétt.
Det andra ir att ge underlag for val av atgérd, hér kan den historiska informationen analyseras
for att darifran kunna dra slutsatser om vad som hédnt och varfor det hint under génga period.
Harifran fas dven ett underlag for framtida prognoser och beslutsfattande (Magnusson, 1974).
De atgirder som belyses 1 samband med budgetuppféljningen kan enligt Magnusson (1974) i
sin tur delas upp i1 tvd kategorier. Den forsta benimns som anpassningsatgirder vari man
accepterar att de mél som satts upp vid budgeteringstillfdllet behover anpassas efter dndrade
forutséttningar och genom att dndra malen gér man det bésta av radande situation. Den andra
kategorin kallas korrigeringsdtgarder, dir hdnsyn ej tas till nya forhallanden och
forutséttningar, istédllet gor denna typ av atgérd gillande att satta mal fortfarande skall uppnas
(Magnusson, 1974).
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2.2.6 Budgetens baksida

Det finns ett behov for foretagen att stindigt effektivisera sin verksamhet for att 6verleva och
bli 16nsamma. Tanken med budgeten och processen bakom denna &r att den ska bidra till just
det. Det finns dock dven kostnader som orsakas av budgeten som &r svara att méta (Covaleski,
Mark, et al., 1988). Att budgeten ocksd genererar negativa effekter kan komma av en rad
orsaker och paverkar verksamheten negativt pad olika sétt. En dr otillricklig kunskap.
Bristande kunskap hos upprittaren/-na av budgeten kan leda till att processen blir oldmpligt
utformad 1 forhallande till rddande forutsdttningar. Kritik mot budgeten &r ocksd att
planeringen kan ske av personer som inte dr insatta i hur det faktiskt fungerar pa golvet. Detta
kan medfora att budgeten beskriver verksamheten pa ett alltfor enkelt, eller kanske till och
med pa ett felaktigt sdtt. Vidare kan det hinda att budgeten dven ger en délig bild av
verksamheten 1 forhallande till grundldggande afférsidé. Detta kan &ven komma av otillrdcklig
oversyn av budgeten (Merchant & Van der Stede, 2012). Vid till exempel anvindning av
enbart historisk data vid uppréttandet utan hénsyn till fordndrade forutsittningar, séavil interna
som externa, kommer budgeten i ménga fall inte vara en tillforlitlig utgdngspunkt. Detta, i
kombination med den tidskrdvande process som budgetarbetet oftast dr, skulle i forlangningen
kunna leda till att foretaget inte lingre finner skél att anvinda sig av budgetering. Hansen,
Otley, & Van der Stede (2003) menar att en av de storsta negativa effekterna som budgeten
kan medfora dr den pdverkan den kan ha pd de ménniskor som arbetar i verksamheten.
Budgeten kan skapa en stel miljo med en overdriven kortsiktig kostnadskontroll och en hard
toppstyrning. Detta kan hdmma kreativiteten och motivationen hos de anstéllda och pa sé sitt
langsiktigt minska effektiviteten.

2.2.7 Sammanfattning av den teoretiska referensramen

I den teoretiska referensramen framgar det att sma foretag préglas av ett centraliserat
beslutsfattande, enkla kommunikationsvdgar och en flexibel organisation. Det goérs dven
tydligt att dgarens och nyckelpersonernas karaktéristika dr av stor essens for verksamheten
och dess utformning. Jennings & Beaver (1997) menar att smé foretags styrning préglas av att
vara sd anpassningsbar som mdjligt utifran de forutséttningar som ges snarare dn att forutspd
framtiden. Budgeteringsteorin i sin tur lyfter fram budgetens forméga att tvinga foretag att
blicka framat genom att skapa en finansiell plan. Syften sd som kontroll, planering och
motivation nidmns som skal till att prognostisera framtiden och foretagets ekonomiska
verklighet. En direkt sammanforing av sma foretag och budgetering kan dérfor i teorin till
viss del synas ogorlig. Da budgeten vill tvinga foretaget att se framat och prognostisera
medan sma foretag varken har tid eller resurser for detta utan istéllet strdvar efter att vara
flexibla med nya forutsiattningar. En motespunkt kan dock finnas i Merchants (1981) teori dir
han menar att budgeten ska spegla
foretagets verksamhet vilket gor att den ser
olika ut i1 olika foretag och kan goras pa
ménga olika sitt. I detta mote mellan | Sma foretag! Anpassningsforméaga | Budgetering
teoretisk  ekonomistyrningsmodell  och \
verklighet blir budgetens formaga att

anpassa sig till situation essentiell for att

skapa en funktionell anvidndning och en

upplevd nytta. Via mdjligheten till effektiv

anvindning vill denna uppsats uttrycka @
budgetens grad av anpassningsformaga och

utifran denna dven dess mojliga nytta (Se

figur 2). Figur 2 - Analysmodell
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3. METOD

| detta kapitel presenteras det forhallningssatt och tillvagagangssatt utifran vilka studien
genomforts. Inledningsvis redogors for det vetenskapliga forhallningssatt som ligger till
grund for uppsatsen samt undersékningsmetod och undersdkningssyfte. Darefter redogors for
de urval som gjorts och avslutningsvis beskrivs processen for datainsamling och den
trovardighet som kan tillskrivas studien och dess slutsatser.

3.1 FORHALLNINGSSATT OCH UNDERSOKNINGSMETOD

Vid val av vetenskapligt forhallningssétt for denna uppsats valdes det mellan positivismen
och hermeneutiken vilka bada &r aktuella forhallningssdtt inom vetenskap och forskning.
Positivismen grundar sig 1 den naturvetenskapliga traditionen med fysiken som ideal
vetenskap. Positivismen utgar i en tanke om att teorin vilken framkommer av studien ska
kunna Oversittas till observationer vilka gar att verifiera, det vill sédga att verkligheten &r
objektiv. Hermeneutiken kan ses som en rak motsats till positivismen. Detta kan utldsas redan
1 ordet hermeneutik 1 sig som betyder tolkningsldra. Inom hermeneutiken ar verkligheten
upplevd och dérfor subjektiv dér forskaren utgar fran sin egen forforstielse. Med hjdlp av
denna vill forskaren se helheten 1 forskningsproblemet och stélla detta i relation till delarna
for att skapa bista mojliga forstdelse. I debatten som forts mellan de bada forhallningssitten
har positivismen fatt sta for kvantitativa harddatametoder medan hermeneutiken fétt std for
den kvalitativa forskningen med en inriktning pd forstdelse och tolkning pad ett 6ppet och
subjektivt satt (Patel & Davidson, 2003; Lundin, 2008). Hermeneutiken véljs som
vetenskapligt forhdllningssitt da denna uppsats grundar sig i en subjektiv verklighet dér
intervjuer med minniskor kommer att ligga till grund for empirin. Det vill sidga att den
verklighet som kommer att beskrivas kommer vara respondenternas upplevda verklighet
utifran erfarenhet. Dessa erfarenheter kan ses som delar av en problematik vilka tillsammans
genom denna studie syftar till att skapa en storre forstdelse for fenomenets helhet.

Vidare vill vi definiera typ av undersokning. Det finns manga olika varianter pa
undersdkningar men de flesta kan delas in 1 ett fack utifran hur mycket information det finns
inom valt problemomréde innan studiens borjan. De tre vanligaste undersokningstyperna ar
explorativ, deskriptiv och hypotesprovande. Den explorativa undersdkningen syftar till att
fylla kunskapsluckor som finns inom problemomréadet. Utgdngspunkten ar saledes att det inte
finns s& mycket kunskap vid undersokningens start. Man vill alltsi inhdmta mycket
information fOr att belysa problemomrédet i stort och finna kunskap som kan ligga till grund
for vidare forskning. Den deskriptiva undersokningen goérs dd det finns en viss mingd
kunskap pa valt omrade och man begréinsar sig hir till att fokusera pa nagon eller ndgra delar
av utvalt fenomen. Beskrivningarna av valda delar dr grundliga och beskrivningen kan dven
syfta till samband mellan delarna. En hypotesprévande undersokning utgér fran ett lige dar
befintlig kunskap dr omfattande. Denna undersokning forutsitter att det finns s mycket
kunskap inom omradet att det utifran befintlig teori géar att dra slutsatser om verkliga
forhallanden (Patel & Davidson, 2003). Vér studie har dels ett deskriptivt syfte da den dmnar
beskriva sambandet mellan befintlig teori kring budgetering och sma foretag samt att jimfora
teori mot empiri. Den har &dven ett explorativt syfte d& det fattas kunskap inom
problemomrédet och undersokningen syftar darfor dven till att delvis fylla de luckor i kunskap
som finns kring fenomenet med ekonomistyrningsmodellers applicerbarhet pd sma foretag.
Anledningen till att uppsatsen inte har ett hypotesprovande syfte dr att det inte i utgangsliget
gors ndgra antaganden om verkligheten eller om utfall som kan komma av studien.
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Da befintlig information och kunskap om anpassningen av budgeteringen pa smé foretag ar
bristfillig anvdnds en kvalitativ undersokningsmetod. Vilket gors genom att respondenter
insatta i undersokningsomréadets verklighet ges mojlighet att bidra till en djupare forstdelse.
Denna forstielse syftar till att besvara hur budgetens anvéndning och anpassning sker och i
sin tur vilken subjektiv nytta detta skapar. Valet av en kvalitativ undersokningsmetod grundar
sig 1 metodens lamplighet att mot en beskrivning av fenomen i dess kontext presentera en
tolkning som ger 6kad forstielse av fenomenet. Den kvantitativa metoden syftar istéllet till att
fa fram material som via berdkningar och kvantifierbara analyser mdjliggor for forskaren att
exempelvis gora en statistisk forankrad beskrivning (Justesen & Mik-Meyer, 2011), vilket
inte &r fallet for denna studie.

3.2 URVAL
3.2.1 Bransch

For att kunna dra problematiken till sin spets viljs modebranschen ut som objekt for studien.
Som ndmnt tidigare dr branschen uppbyggd av manga sma foretag samt dr en industri som
drabbats hért av lagkonjunkturen. En generell minskning av 16nsamhet samt forsdljning har
upplevts av flera foretag (Portnoff, Nielsén, Padoan & Sternd, 2013). Modeindustrin priaglas
av bade langsiktig planering, som i framtida kollektioner, men ocksa kortsiktig planering och
anpassning vid snabba védndningar i konsumenters efterfragan och beteenden. Detta gor att
forsok till att forutse framtida betalningsfloden och i efterhand utvérdera dess traffsdkerhet till
en utmanande process och styrningen av foretagen blir essentiell. Detta gor att den valda
branschen pa ett bra sitt anses kunna representera problemomradet av intresse.

3.2.2 Foretag

Studien har begrinsats till att undersoka fem sma fOretag inom den vistsvenska
modeindustrin, detta da det i dagslédget finns lite teori kring &mnet trots att de sma foretagen &r
overrepresenterade i svenskt néringsliv. Europeiska kommissionen klassificerar foretags
storlek enligt foljande standard:

Foretagskategori  Antal anstédllda Omsattning Balansomslutning
Medel <250 <€50m <€43m
Sma <50 <€10m <€10m
Micro <10 <€2m <€2m

Tabell 1 - Kategorisering av bolagsstorlek (Europeiska kommissionen, 2013)

I denna studie har begrinsningen till smd foretag utgatt ifran antal anstidllda. En geografisk
avgransning har dven gjorts for att minska variationen av yttre faktorer paA marknaden. For att
fi ett s& slumpmissigt urval som mgjligt valde vi att anvidnda oss utav databasen Retriever
Business. Dir begransade vi véar sokning till aktiebolag inom Véstra Gotalandsregionen, upp
till 49 stycken anstdllda samt valde branschen “kldder & textilier, tillverkning”. Didrmed har
endast foretag som startats samt har sitt sdte i Véstra Gotalandsregionen kontaktats, alla
kontaktade foretag &r aktiebolag registrerade 1 Sverige. Att just fem foretag valts ut for
intervjuer &r att da det vid ett ldgre antal inte ansigs kunna né en tillracklig empirisk méttnad
for att kunna dra nigra slutsatser av insamlat material. Vid ett storre antal intervjuer hade inte
kvaliteten pa intervjuerna kunnat sdkerstillas pa grund av den begrinsade tid som funnits till
forfogande for denna studie.
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Foretag Antal anstallda Omsattning (Tkr)

Emma & Malena 3 6 000
Zetterberg Couture 5 4 900
Vintage By Fé 6 14 000
Oscar Of Sweden 14 55000
Nudie Jeans 37 334 000

Tabell 2 - Intervjuade foretag, antal anstallda och omséattning

3.2.3 Respondenter

Kriteriet for respondenterna var att de skulle vara ansvariga for eller ha stor paverkan pa den
eventuella budgetutformningen inom sitt foretag for att pd bista sédtt kunna aterge en
helhetsbild av foretagets styrning. Av de individer som kontaktades samt uppfyllde
ovanstaende kriterium tackade f6ljande fem ja och intervjuades.

Malena Ostwald pa Emma och Malena AB
Grundare.

Therese Zetterberg pa Zetterberg Couture AB
Grundare och VD.

Eric Cardell pa Vintage by Fé
Delégare.

Per Ahman p& Oscar of Sweden Aktiebolag
VD.

Malte Ramberg pa Nudie Jeans
Financial Manager.

3.3 DATAINSAMLING

Vid insamling av primdrdata har vi anvdnt oss av personliga intervjuer. Vid val av
undersokningsmetod diskuterades &ven telefonintervjuer, enkdter samt fokusgrupper.
Personliga intervjuer valdes pa grund av metodens formaga att ge en fordjupad bild av
omrédet vilket undersoks. Valet av intervjuer kdndes ddrmed sjdlvklart d& studien, férutom att
utreda budgetanpassningen, syftar till att studera foretagsledarnas upplevda nytta. Det antas
ocksa att mdjligheten till en helhetsbild och ett sammanhang kring omradets fokus gors mer
sannolik med personliga intervjuer dn Ovriga alternativ. Detta dd det antas att respondenterna
kan kénna sig friare att diskutera och elaborera kring sin verklighet i en samtalssituation dn
vid enkéter dir fragorna dr specifika och tydligt utformade for att inbringa sammanfattade och
tydliga svar (Justesen & Mik-Meyers, 2011). Aven om telefonintervjuer ger ett béttre forum
for diskussion och samtal &n enkéter, och dessutom ar mer littillgédngligt och tidseffektiv &n
personliga intervjuer, sd uteslots dven denna metod dé forfattarna sag det som en stor fordel
att kunna na en djupare helhetsforstaelse samt kunna situationsanpassa varje intervju.
Fokusgrupper valdes bort d& metoden inte &mnar ga pa djupet géllande de individuella svaren
(Eriksson & Kovalainen, 2008).

En intervju kan vara mer eller mindre strukturerad och kan vanligen klassificeras som
ostrukturerad, semistrukturerad eller strukturerad. Den ostrukturerade intervjun kénnetecknas
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av att det frimst dr intervjupersonen som leder samtalet. I en semistrukturerad intervju si
foljer intervjun istillet forutbestimda teman och huvudfragor men erbjuder fortfarande
mojlighet till intressanta avvikelser. Nér en intervju foljer en intervjuguides exakta fragor och
ordningsfoljd samt styrs av intervjuaren sé klassificeras intervjun som strukturerad (Justensen
& Mik-Meyer, 2011). For att stodja tanken med att intervjuerna ska ge en djupare inblick och
hallas flexibla utférdes intervjuerna med en semistrukturerad metodik. Vilket dven stimmer
vél overens med enigheten inom litteraturen om att metoden ldmpar sig vid undersdkningar
med ett explorativt undersokningssdtt samtidigt som det finns forbestimda teman som
respondenterna onskas reflektera over (Gillham, 2005). Det upprittades en intervjuguide
innehdllande sammanfattande rubriker med utgéngspunkt i valt undersokningsomradet (se
bilaga 1). Denna skickades pa forhand ut till respondenterna for att ge dem mdojlighet att sétta
sig in 1 frigestdllningarna. Utifran guiden ges respondenterna frihet att formulera sina svar pa
valfritt sitt och forfattarna har mojlighet att stilla frdgor i omkastad ordning jaimfort med
intervjuguiden eller till och med stélla frdgor utanfoér guiden. Intervjun utgar dock i att fragor
stdlls i en vald ordningsfoljd och utifrdn gjord formulering men processen ir flexibel i syfte
att ge en djupare fOrstaelse for respondenternas tankar om och kring undersdkningsomradets
fokus. Som stdd vid intervjuerna upprittade dven forfattarna en utforligare intervjuguide, for
egen del, med tydligare underpunkter (se bilaga 2).

Vi genomforde fem intervjuer med en respondent i vardera intervju. Samtliga intervjuer
genomfordes pa respondentens arbetsplats och inleddes med att respondenten gav en kort
introduktion av sitt foretag, dess verksamhet och historia. Forfattarna intog varsin roll vid
intervjutillfallet. Den forsta rollen innebar att leda och fora intervjun framat, den andra rollen
innebar att fora anteckningar under intervjuns géng. Intervjuerna spelades dven in med hjéilp
av inspelningsfunktionen pa en mobiltelefon. Anteckningar och ljudfiler har sedan anvinds
aktivt vid sammanstillningen av empirin.

3.4 STUDIENS TROVARDIGHET

De traditionella kvalitetsbegreppen validitet och reliabilitet har en nira koppling och uppfattas
vanligen 1 enlighet med en kvantitativ och positivistisk tradition (Jacobsson, 2008). Inom
kvantitativa studier sdger validiteten att vi studerar ritt foreteelse och reliabilitet handlar om
hur vil métinstrumentet motstar slumpmaissighet. Justesen & Mik-Meyer (2011) menar att
detta inte kan appliceras direkt pd den kvalitativa undersokningsmetoden. Validitet i
kvalitativa studier kan ségas omfatta hela forskningsprocessen dér ambitionen ar att upptédcka
foreteelser, beskriva uppfattningar eller att tolka livsvirlden. Aven begreppet reliabilitet inom
kvalitativa studier ses mot bakgrund av den specifika och unika situation som rader vid det
tillfalle vid vilket undersokningen utfors. Att fanga det unika skeendet gors dverordnat att vid
varje enskilt tillfdlle erhdlla samma svar. Detta gor att validitet och reliabilitet inom kvalitativ
forskning vdvs samman och fortsdttningsvis anvdnds endast begreppet validitet med en
vidgad innebord (Patel & Davidson, 2003). Ytterligare ett kvalitetskriterium &ar
transparenskriteriet vars innebord grundar sig i1 att de metodologiska och teoretiska val som
genomforts 1 studien ska finnas motiverade och explicita i1 texten (Justesen & Mik-Meyer,
2011).

Da denna studie, likt alla kvalitativa studier i ndgon mening, dr unik ar det svart att urskilja
allméngiltiga kriterier for vad som dr god kvalit¢é. Vad som talar for denna uppsats
trovirdighet och kvalité och dirigenom ocksé dess validitet 4r den noga beskrivna processen
av samtliga val och skeenden under studiens ging. Forskningsprocessen beskrivs utforligt och
alla val av metoder sdsom urval, tillvigagingssitt for informationsinsamling, analys och
slutsatser forklaras och motiveras, vilket leder till ett uppfyllande av transparenskriteriet.

17



Genom detta far ldsaren av denna uppsats mojlighet att sitta sig in i forskningsprocessen i sin
helhet och kan sjdlv bilda sig en uppfattning om de val som gjorts. Dessutom grundar sig den
verklighet som presenteras i empirin i personliga intervjuer med foretagsledare. Verkligheten
ar alltsd subjektiv och utgar direkt fran deras personliga asikter, tolkningar och erfarenheter.
Den verklighet som beskrivs péverkas alltsa inte av okontrollerbara, yttre faktorer vilket
indikerar en hog validitet. Vad géller validitet for generaliserbarhet kan detta vara svart da
urvalet av respondenter ej sker systematiskt. Det blir alltsa svart att generalisera resultaten pé
en population, som till exempel for alla sma foretag inom modebranschen. Dock skulle en
generalisering eventuellt kunna goras i relation till snarlika situationer dé& studien leder fram
till slutsatser kring ett fenomen och variationerna som detta fenomen pavisar i forhéllande till
sin kontext.
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4. EMPIRI

| detta kapitel presenteras inledningsvis de fem foretag som varit objekt for denna studie.
Darefter redogors for de material som insamlats in utifran strukturen for de genomforda
intervjuerna. Det material som aterfinns i empiriredovisningen ar representativt material,
vilket innebdr att inte allt respondenterna sagt under intervjuerna finns med i avsnittet.

4.1 FORETAGSPRESENTATION

Emma och Malena grundades 2003 av Emma Landstrom och Malena Ostwald. Da borjade
de sy klader for det egna maérket inspirerat av vastkusten och 50-talet. De startade med en
liten sommarbutik pd Kéringdn och expanderade 2006 sedan med en butik i centrala
Goteborg. Idag driver de dven en webshop och dr tre stycken heltidsanstillda i1 foretaget.
Forutom detta har de ytterligare tvd sidsongsanstdllda pa heltid dver sommaren samt tva
stycken som jobbar extra i1 butikerna. De finns, forutom i Sverige, representerade i ett antal
andra lander sdsom i Finland, USA och Japan. Omséttningen for foregdende verksamhetsér
uppgick till 6 miljoner kronor och de har vuxit stadigt med cirka en miljon kronor per ar.

Zetterberg Couture grundades 2007 av Therese Zetterberg som dr utbildad damskrdddare
och modedesigner fran textilhdgskolan i Boras. Darefter borjade hon designa och tillverka
klider som hon silde till aterforsiljare. Ar 2009 utdkades mirket med en brudlinje och sedan
starten har det dven tillkommit en webshop. Under 2013 har de dppnat tva butiker i centrala
Goteborg under namnet Margaux och Le Margaux déir Therese dven sdljer kldder frn
designers hon triffat under sin tid som frilansdesigner. Omsittningen for foregdende
verksamhetsar uppgick till 4,9 miljoner kronor.

Vintage by Fé grundades 2008 med Eric Cardell, Nicklas Fahlstrom och Johanna Rautio i
spetsen. Eric Cardell driver forutom Vintage by Fé édven fyra andra fristdende foretag.
Foretaget borjade ursprungligen med forsdljning av klockhalsband som moéttes av en stor
efterfragan, varpa de utdokade verksamheten med sjalar. Forsdljningen var positiv och idag
tillverkar de dven kladkollektioner. Foretaget bedriver forsidljning genom sin webshop och via
aterforsdljare och dr 1 dagsldget sex anstillda med en omsédttning for foregdende
verksamhetsar pa 14 miljoner kronor.

Oscar of Sweden grundades 1949 av Bertil Samuelsson och gick da under namnet Leroy and
Swanson. P4 70-talet blev det Oscar of Sweden och sedan dess har Per Ahman, grundarens
son, suttit som VD for foretaget. Foretaget tillverkar och dr specialiserade pa herrskjortor dér
produktionen startade i Bords men flyttades 2004 till Polen. Foretaget har ingen egen
forsdljning utan anvénder sig endast av aterforsdljare och finns 1 flera ldnder. De har i
dagsldget 14 anstillda och en omsdttning for foregidende verksamhetsar pd 55 miljoner
kronor.

Nudie Jeans grundades 2001 av Maria Erixon Levin och Joakim Levin, som tillsammans
med Palle Stenberg dven str som dgare idag. Nudie Jeans séljer omkring en miljon jeans per
ar och finns 6ver hela virlden med bland annat Sverige, Japan och USA som sina frimsta
marknader. Foretaget anvinder sig av bade aterforsdljare och egen butiksverksamhet. Pa
huvudkontoret Nudie Jeans Marketing i Goteborg dr de 37 stycken anstdllda och hade
foregaende verksamhetsar en omséttning pa 334 miljoner kronor.

19



4.2 SYFTEN BAKOM BUDGETERING

Alla fem foretag som vi intervjuat anvéinder sig utav ndgon form av budgetering. Den absolut
frimsta anledningen, som ndmns av samtliga respondenter, dr kontroll. Generellt ser de att
budgeten bidrar till en kontroll av foretaget genom att den ger en Overskddlig bild av det
ekonomiska lige foretaget befinner sig i. Therese Zetterberg pa Zetterberg Couture ndmner att
kontinuerligt anvidndande av budgeten som instrument ger henne en Overblick och kontroll
over foretaget vilket bidrar till ett personligt lugn i det avseende att hon vet hur det ser ut 1
foretaget. Aven Eric Cardell pd Vintage by Fé trycker pa budgeten som kontrollinstrument
och att kunna svara pd vad som kommer finnas pad kontot varje manad ger en trygghet
samtidigt som foretagets dverlevnad kan tydliggdras och sékerstillas. Per Ahman p& Oscar of
Sweden och Therese Zetterberg dr dverens om att budgeten hjélper till att hélla koll pa
styrningen av foretaget, att det gér at de hall man 6nskar.

Ett syfte som dr tdtt sammanldnkat med kontroll dr planering. Detta ndmns som ett syfte for
budgeteringen hos fyra av de fem foretagen. Generellt ses planeringen som en forlingning av
kontrollen. Att kunna prognostisera och planera det ekonomiska ldge foretaget kommer att
befinna sig 1 under en 6verskadlig framtid, vanligen handlar det om budgetperioden. Therese
Zetterberg ser budgeteringen som ett sitt att sjdlv kunna planera for in- och utfloden och att
de maste sdlja for x antal kronor en viss méinad for att kunna betala rdkningarna. Malte
Ramberg séger att budgeten dr ett instrument for att se vilket spelrum som ges for eventuella
investeringar. Utifran budgeterade virden kan man estimera exempelvis hur mycket det kravs
att Nudie Okar i omséttning for att géra en investering mojlig, eller vilken pay-backtid
investeringen ges utrymme att ha. Budgeten ger ett stod for att vdga fatta denna typ av
resurskrdvande och ldngsiktiga beslut, menar Malte Ramberg.

Vidare anser tre av de fem foretagen att budgeten bidrar till att motivera de anstéllda vilket de
tva andra inte upplever. Av de som anser att budgeten ir ett instrument for motivation ér det
tva som anser att motivation delvis ges av personliga beloningar. Malte Ramberg ndmner att
de pa Nudie bland annat har ett beloningssystem som till viss del dr kopplat till budgeten och
Therese Zetterberg berdttar om en gemensam resa for alla pd Zetterberg Couture till New
York om specifikt uttalade budgetméal uppnds. Dessutom sdger Zetterberg att hos Zetterberg
Couture far den som presterar bést, bist betalt, oavsett hur linge man arbetet i foretaget. Detta
anser hon vara ett rittvist system dér anstillda motiveras att gora sitt bista. Per Ahman siiger
dven han att budgeten fungerar som motivation for de anstillda, men till skillnad fran
motivation genom mojliga personliga beldningar anvénds budgeten for motivation genom
ansvarsfordelning. Specifika budgetmal fordelas ut till den anstidllde som har mojlighet att
paverka givet mal, om maélet inte uppnds dr det den anstéllde som fér sti till svars for utfallet.
Detta siger Per Ahman motiverar de anstillda att utfora sitt jobb pa ett sitt som ligger i linje
med budgetmélen och dérigenom foretagets strategi. Eric Cardell menar istéllet att han dr
ensam om att ha koll pa hur budgeten ser ut och sidger att andra kommer kanske och fragar hur
det gir men att de aldrig har tittat pad budgeten. Malena Ostwald ndmner att de forvisso har
forsdljningsstatistik for varje given dag som de anstillda skulle kunna finna motiverande att
overtrdffa men hon ndmner dven att det inte ligger 1 fOretagets mentalitet utan att alla gor sa
gott de kan.

Endast ett foretag ndmnde att de frin externa parter, 1 detta fall i form av en bank, upplevde
direkt krav pa att ha en budget. Detta ser de som ett starkt incitament att ha en budgetprocess i
foretaget. Ett annat foretag ndmnde att budgeten anvéndes som ett kommunikationsverktyg
gentemot styrelsen, men att detta kanske inte var syftet till att upprétta en budget fran forsta
borjan.
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4.3 BUDGETERINGSPROCESSEN
4.3.1 Budgetens uppbyggnad

De foretag som intervjuats har funnits i modeindustrin mellan 5 och 63 éar. Alla har alltsd en
storre eller mindre erfarenhet av branschen och de har alla moéjligheten att ga tillbaka och titta
pa historiska data. Anvindandet av historisk data dr genomgéiende for samtliga respondenter,
med undantag for ett foretag, men dess tillimpning skiljer sig. Tre av foretagen paborjar sin
budgetprocess, och grundar i stort sett hela budgeten, med att se till foregaende érs siffror och
analyserar sedan eventuella tillskott eller fordndringar som kommer ske under kommande
verksamhetsar. Vintage by F¢é har tidigare anvént sig utav historiska data men upplevde forra
aret att det var forddande for foretaget. De upplevde stora variationer vilket resulterade 1 att
siffrorna tappade sin relevans och paélitlighet. Eric Cardell inflikar att anvindning av
historiska data egentligen bara fungerar ndr foretaget gér bra och ir stabilt. Oscar of Sweden
upplever att de har en trogen kundkrets vilket gor att deras historiska vérden ar relativt stabila
och ett bra verktyg vid budgeteringen. Det dr ingen av respondenterna som menar att de vid
upprittande utav budgeten ser till konkurrenternas siffror, alla anser att de istéllet skaffar sig
en mer eller mindre Overgripande bild av branschen som sddan men att detta inte direkt
paverkar deras budget.

4.3.2 Budgetens innehall

Intdkter och kostnader finns med i samtliga foretags budgetar. Det dr dock stora variationer i
dess detaljrikhet och precision. Oscar of Sweden anvinder sig utav en relativt utarbetad och
specificerad kostnadsplan med verksamhetens alla kostnadsposter. Detta gors med anledning
av att minimera risken att nigon post ska sticka ivdg. Per Ahman berittar att vid upprittandet
av budgeten s& budgeterar de forst forsdljningen och gir sedan bakvigen for att fi fram
verksamhetens forvintade omsittning och resultat, vilket redovisas i resultatbudgeten. Aven
Nudie paborjar processen med att forutsiga kommande intdkter 1 en intdkts- och
orderingdngsbudget. Detta gors for alla olika marknader, som oftast utgors av olika lander,
dir de budgeterar orderingdng Over tid vilket sedan mynnar ut i mdlsittning per kund,
distributor, butikskedja etc. Det gors dven en extra budget for deras egna butiker och det hela
kompletteras med en liknande process for kostnadssidan.

Emma och Malena har dven de tva budgetar men de ar istédllet uppdelade, och baserade pa,
deras butiker istéllet for intdkter och kostnader. En for butiken pad Kéringén och en for den
webb-baserade butiken samt butiken 1 centrala Goteborg. De paborjar sin budgeteringsprocess
med att summera samtliga fasta kostnader vilket visar mojligheterna till potentiella inkop.
Efter detta upprattas forséljningsmal som fordelas dagsvis per butik. Malena Ostwald berittar
att de ofta har en stabil forséljning varav historiska data &r av relevans. De bedriver dven
forsdljning av externa varumirken och Malena beréttar att de delar i budgeten som beror
dessa externa varumirken inte ar lika detaljerad som de delar som berdr det egna varumaérket.

Vintage by Fé paborjar sin budgeteringsprocess med att uppskatta en omséttning for foretaget
och later sedan enheter och siljare delvis sétta sina egna méal och planer. Dessa modifieras
sedan av Eric Cardell som beréttar att han av erfarenhet vet med sig att vissa personer har en
forméga att under- eller Overskatta forsdljningen. Darefter sammanstélls det hela och blir
maélsittningen for foretaget i stort. Budgeten som berdr omséttning och resultat ar inte sarskilt
detaljerad. Vintage by F¢é anvénder sig dven av en likviditetsbudget som enligt Eric Cardell ér
noga utformad och den mest detaljerade av deras budgetar, d& likviditeten dr av hogsta
prioritet inom foretaget just nu.
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Zetterberg Couture har en budget for hela verksamheten. Therese Zetterberg berittar att hon
ser till foregdende verksamhetsérs siffror och har under detta ar fokuserat pa att vara si
kostnadsmedveten som mojligt. Hon uppskattar sedan foretagets kommande intdkter,
omséttning och resultat vilket hon dérefter baserar forsdljningsmélen for respektive séljare pa.
Tidigare ar bestod budgeten av mal som inte var sérskilt strikta sdger Zetterberg, vilket hon
4dndrat pa infor 2013. ““I ar ar det strikt med vad som far géras och vi maste halla oss till
detta™ sdager Zetterberg.

Tankarna kring svarighetsgraden pa de mal som sitts for verksamheten varierar. Malte
Ramberg berittar att malen dr ndgot som verksamheten ska striva efter samtidigt som det ar
bild 6ver hur de tror att utvecklingen kommer att se ut. De 4r mana om att sdtta mal som é&r
rimliga och befdsta dem i verksamheten séger Malte Ramberg. Liknande ser det ut hos Emma
och Malena diar Malena Ostwald berittar att de vill sdtta rimliga méal med en 6nskan om att
mota och kanske dven dvertrdffa dessa. Malen kan ofta grunda sig i vad de exempelvis sélde
for samma dag foregaende é&r. Hos Zetterberg Couture har mélen en mer utmanande
utformning. Therese Zetterberg berdttar att hon ser malen som ett sdtt att kunna sporra
personalen och att det dr en ambitionsyttring frdn hennes sida om foretagets utveckling. Hon
tillagger att det givetvis ska vara forankrat i verksamheten men att hon fOrsoker sétta
utmanande forsiljningsmal och krav pa sin personal. Per Ahman har liknande tankegingar
och dven han menar att budgeten dr en ambitionsyttring. Grundtanken &r alltid att oka
forsdljningen och minska kostnaderna vilket gor att man forsoker pusha maélen, sdger Per
Ahman. Vintage by Fé ser snarare budgeten som ett kontrollinstrument och inte som en killa
for motivation, vilket gor att de vill sdtta mal som de med stor sannolikhet kommer att kunna
mota menar Eric Cardell.

Majoriteten av foretagens budgetar har en tidshorisont pé ett &r och uppréttas i samband med
starten for kommande verksamhetsdr. Therese Zetterberg berdttar att hon dven fordelar
budgeten per manad for att sékerstélla foretagets overlevnad. Emma och Malenas budgetar
har en tidshorisont p4 6 manader och upprittar varbudget och hdstbudget. Aven Vintage by
Fé har en tidshorisont pa 6 manader for deras likviditetsbudget, detta for att sdkerstilla att den
ar s& korrekt som mgjligt. Tre av fOretagen har dven uttalade langsiktiga mal for
verksamheten. Oscar of Sweden har fran styrelsen satta omsittningsmal for de kommande
fem &ren. Samma tidshorisont for de langsiktiga mélen har Zetterberg Couture vilka berdr
resultat och omséttning. Therese Zetterberg berittar dven att dessa finansiella mél stottas av
olika icke-finansiella delmél s som Onskade framtida kunder, nya linder och marknader.
Nudie har dven de langsiktiga mal, bade i form av finansiella och icke-finansiella, men med
en tidshorisont pa tre ar. Eric Cardell pd Vintage by Fé berittar att de har lite 16sa mél for
framtiden men att fokus nu inte ligger pa att vixa utan att istéllet finna ett stabilt lige. Emma
och Malena sitter generellt inga l&ngsiktiga méal men Malena Ostwald betonar att de ibland
forsoker planera lite 14ngre, exempelvis dr de intresserade av ett lager i dagslaget och om de
ska ha mojlighet med en sddan investering behdver de 6ka sin omséttning.

Anvindande utav icke-finansiella budgetar ar inte nagot som respondenterna anser sig gora i
nagon storre utstrickning. Fyra av fOretagen svarar ett direkt nej pd fragan och Therese
Zetterberg berittar att de har tidigare testat detta pa Zetterberg Couture. Da fick bland annat
personalen redogdra for varje arbetad timma under ett halvér vilket de sedan genomf6rde en
utforlig utvirdering pd. Det resulterade i vissa nedskdrningar vilket kanske var positivt
kostnadsméssigt men det var inte en process som var sérskilt populér bland personalen och
valdigt tidskrdvande i sig vilket lett till att Zetterberg Couture valt att inte fortsitta med en
sadan process, sdger Therese Zetterberg. Malte Ramberg berittar att Nudie priglas av starka
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CSR-mél for verksamheten, som exempelvis att ha jeanskollektioner med 100 procent
ekologisk bomull, men han skulle inte pastd att det gors en budget for den typen av mél.

4.3.3 Budgetens anvandning och uppfdljning

Alla respondenter som vi talat med dr ansvariga for budgetens upprittande och uppfoljning 1
respektive foretag. Malena Ostwald upprittar den tillsammans med sin kollega Emma
Landstrom och de har dven tva stycken branschkunniga i form av mentorer, men det &r sillan
de hjilper till nir det kommer till budgeteringen siger Malena. Ovriga som arbetar for
foretaget ér inte delaktiga i budgetarbetet eller dess uppfoljning men forséljningsstatistik for
hur det sett ut tidigare finns tillgdnglig vid intresse for att kunna se hur utvecklingen ser ut.
Therese Zetterberg upprittar budgeten sjdlv men stimmer av den med sin revisor som hjélper
till att ifragasitta vissa poster. Detta upplever hon som nyttigt samtidigt som hon papekar att
revisorn saknar sjilva branschkunskapen vilket leder till att det viktigt att man fortfarande
litar pa sin egen magkéinsla. Hon kommunicerar ut de mal som sétts upp 1 budgeten sa alla
anstéllda och dterforsiljare ska veta vad det dr som giller. Inom de tvé ndrmsta aren hoppas
hon kunna anstilla en VD som da skulle kunna ansvara for foretagets ekonomi och da &ven
vara delaktig i budgetprocessen, siger Zetterberg. Hos Vintage by F¢é dr det framst Eric
Cardell som ansvarar for budgeten och dess upprittande, 6vriga deldgare tar sedan del av den
nér den ar fardigstilld. Han siger dock att de inte sjélva satt sig in i budgeten utan kommer till
honom och fragar om de undrar 6ver hur det ser ut eller hur det har gétt. Detta giller d&ven for
alla Ovriga anstdllda, som enligt Cardell egentligen bara berors av forsdljningsmélen. Per
Ahman #r dven han ensam ansvarig for upprittandet av budgeten men har anstillt ytterligare
en person som bland annat ska stotta i budgetprocessen. Budgetmal fordelas ut till de som kan
paverka dem och de stér darefter ansvariga for att de efterlevs. Nagot han marker generellt &r
att det ofta budgeteras i underkant. Budgetmilen menar Ahman att alla i foretaget har
mojlighet att ta del av. Hos Nudie sa dr det Malte Ramberg som tillsammans med VD och
marknadschef upprittar budgetarna. Ramberg pépekar att han tycker att det ar bra att folk som
arbetar 1 foretaget vet vad som hédnder och kédnner sig delaktiga. For att uppna detta skickar
man varje vecka ut mail till de anstdllda dar man beréttar hur det gétt foregaende vecka.

Samtliga foretag anvénder sig l6pande av budgetuppfoljning. Fyra av fem respondenter
hévdar att denna uppf6ljning sker ménadsvis och att vissa delmal kan f6ljas upp sé ofta som
pa vecko- eller till och med dagsbasis. Malena Ostwald sédger att forsdljningssiffror f6ljs upp
och anvénds aktivt och att dagskassor ses dver minst en gang i minaden. Hon tycker det &r
intressant att se om det har gétt som prognostiserat. Ddremot ar hon inte lika intresserad av att
folja upp hur kostnaderna sett ut, hon ndmner att de inte har mycket ovédntade kostnader och
att dessa siffror darfor blir mindre intressanta. Malena Ostwald ser ingen anledning att
anpassa budgetar efter hand som forutséttningar fordndras, hon séger att det brukar stimma,
de traffar butikerna ett halvar innan och nir de bestdmt vad de vill kdpa in s& kommer
foretaget ha tid att producera det. Therese Zetteberg séger dven hon att budgeten foljs upp
manadsvis och atgdrder vidtas s& fort som mdjligt ndr hon ser att utfallet blivit annat &n det
tdnkta. Hon tar upp exemplet att de forra dret gjorde ett sdmre resultat som resulterade i att
hon som é&tgird sa upp ett presskontor. Hon stimmer varje ménad av om det finns nédgon
kostnad som kan minskas infor ndsta manad. Varje ar ser hon till totala utfall for innestaende
4r och utifrén detta planerar hon infor niista. Per Ahman foljer upp budgeten varje manad da
han ser vad som har hint och om de haft tillrdcklig tickning for sina utgifter. Till skillnad fran
Therese Zetterberg dndrar Per Ahman inte i budgeten oavsett vad som hint utan den ligger
fast pa ett &r. Ahman tycker det &r bra med manadsvis uppfoljning d4 man pa detta sitt kan
bromsa i tid i de fall utgifterna springer ivdg, han skickar dven varje manad en rapport till
styrelsen. Malte Ramberg anvénder sig dven han av manatlig budgetuppfoljning. Budgeten ar
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stabil och korrigeras inte 16pande, de gér vid deadlines in och kollar om det gatt som véntat,
om inte gér de in och tittar pa vad som kan goras. Han ndmner att stora delar séljs pd fororder
till aterforsdljare sa dér vet man i forhand vad som kommer att séljas, det som ar svért &r att
forutspd hur mycket ytterligare som kommer kdpas 1 sdsong. Det finns dven delmal som f6ljs
upp varje vecka eller varje dag. Eric Cardell har tidigare foljt upp budgeten mer sillan 4n
ovriga respondenter, uppfoljningen har skett kvartalsvis i samrdd med foretagets bankman. Da
foretaget sedan foregdende verksamhetsdr mott en nedgang i efterfragan har det nu blivit
viktigare att vara kostnadsmedveten. Detta har lett till att uppfoljningen nu sker oftare. Eric
Cardell sdger att man ju helst vill att det ska ga sa bra att man inte behover en budget. I
nuldget anpassar han budgeten efterhand vid uppf6ljning.

4.3.4 Budgetens baksida

Samtliga foretag som vi tréffat verkar 6verens om att det i dagsldget inte ser ndgon alternativ
metod till budget och budgetering som skulle skdnka samma nytta till foretaget. Tre av fem
foretag kan inte finna ndgra direkta nackdelar alls. Daribland Malena Ostwald, som tycker att
budgeteringen fungerar bra och hon tycker inte att processen &r sérskilt tidskrdvande. Inte
heller Per Ahman vill tillskriva budgeten nigra nackdelar. Han siger att budgeten forvisso tar
upp en del tid men att det vdgs upp av nyttan den ger. Han kénner sig inte heller begridnsad av
den utan han sédger att kommer det upp en kostnad som han kdnner att de borde ta s& fir de
helt enkelt ga over budgetmalet for den manaden. Han ndmner dock att anledningen till att
han ser en sddan nytta med budgeteringen kanske &r for att hans foretag befinner sig pa en
stabilare marknad da deras slutkunder inte &r sérskilt konjunkturkénsliga. Detta sdger han med
utgangspunkt 1 att den egna storsta oron dr att &terforsdljarna skulle drabbas av
betalningssvarigheter och att &ven di budgeteringen ar bra for egen del vet han inte hur det &r
for andra foretag som blir mer paverkade av den daliga konjunkturen och instabiliteten i
branschen. Malte Ramberg ser inte heller han nagra direkta nackdelar med budgetering. Han
ndmner risken 1 att sétta en budget for en avdelning da denna kan kédnna att den méste gora av
med resurserna for att inte f4& mindre medel nésta ar. Dock menar han att detta inte ar fallet
hos Nudie. Han kénner sig inte 1ast i budgeten utan sdger att det néstan alltid gar att stuva om
1 den om de skulle vilja. Hir ndmner han &dven fordelen 1 att alla tre deldgare jobbar i foretaget
vilket gor att det dr korta beslutsvigar. Therese Zetterberg siger att man ibland kan bli lite vél
styrd, att man 1 efterhand kan tdnka att det dir kanske vi borde ha gjort men att man valt att
struntat i det for att det inte 14g med i budgeten. Aven da hon tycker att det tar mycket tid si
anser hon det vara vért det di det samtidigt skdnker ett lugn att veta att allt & som det ska.
Hon sédger att utan en budget blir det lekstuga, enda ldget dar man inte hade behdvt ha en
budget ar 1 det fall da man hade haft obegrinsat med pengar. Sa resonerar dven Eric Cardell,
han ser att man helst haft s mycket pengar att det inte skulle spela ndgon roll. Han nimner
aven nackdelar som tidskrdvande arbete for en budget som inte alltid stdimmer, vilket d&ven gér
i linje med Per Ahmans misstanke om att det dr svarare med budgetering for ett foretag med
en mer konjunkturkénslig marknad. Eric Cardell har aldrig jobbat sérskilt langsiktigt med
mél. Da de tidigare varit i tillvéxtfas har det inte funnits tid for noggrannare budgetarbete och
nu ndr det gar nedat finns det inte heller ndgon tid sdger han.

4.3.5 Nyttan med budgetering

Alla de intervjuade fOretagen finner ndgon form av nytta med budgeten och
budgeteringsprocessen. Alla respondenter har en egen relation till budgeten och anvénder sig
utav den, pa ett eller annat sitt, sd gott som dagligen 1 sitt arbete. Tre av fem foretag ser
budgeten som en stottepelare och hjélp i den ldngsiktiga planeringen for foretagets utveckling.
Therese Zetterberg beskriver den dvergripande nyttan med budgeten som ett redskap for att
kunna utveckla foretaget &t det hall hon vill. Per Ahman dr av samma &sikt och siger att
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budgeten hjilper till med planeringen att halla koll p& och styra foretaget i ritt riktning. Aven
Malte Ramberg ndmner nytta 1 att kunna se en tinkt framtid och att i tid kunna uppticka nér
det barkar i fel riktning mot vad som ar tanken, detta for att tidigt kunna vidta atgirder.
Ramberg ndmner dven vikten av att budgeten hjdlper en att viga. D4 man kan prognostisera
ungefdr hur det kommer att se ut fram over fir man mod att till exempel gora en investering
d4 man vet vilket spelutrymme som finns. De tvd Gvriga foretagen gar pd egna linjer i sin
definition av nyttan med budgetering. Malena Ostwald sdger att budgeten frimst &r ett stort
hjidlpmedel nér det géller ink6p och att jimfora utfall. Hon séger att det &r véldigt intressant
att se hur det faktiskt gick, om det blev som de forutspadde, eller inte. Ostwald ndmner att hon
tycker det skulle vara svirt och meningslost att sitta en budget for forsta verksamhetséret man
har en butik dd& man inte har ndgra tidigare utfall att utgd ifrdn, hon menar att det i
utgangsldget dr viktigast att man koper in s mycket som man faktiskt vill sdlja. Eric Cardell
ser att den frimsta nyttan med budgeten &r att han kan ha svar pa vad som kommer finnas pa
kontot, vad som kommer att omséttas. Detta hjdlper honom att ha kontroll och gor att han vet
mer om foretaget som helhet. Han ser budgeten som ett verktyg for overlevnad snarare an ett
instrument for langsiktig planering. Som exempel ndmner han att han under foregdende
verksamhetsar gjorde ett sparpaket pd 6 manader dir han tvingades sidga upp anstéllda. Han
kunde med hjidlp av budgeten se vart pengarna tog vigen och hur fOretaget lag till
ekonomiskt. I detta avseende anser han budgeten vara ett bra verktyg.

Samtliga respondenter ser budgeten som ett stod i sitt arbete. Oavsett skillnader 1 syften och
subjektiv nytta dr det ingen som finner ett alternativ till denna modell och samtliga finner en
kdnsla av kontroll 1 att veta hur foretagets ekonomiska verklighet ser ut, vilket de anser att
budgeten ger.
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5. ANALYS

| detta kapitel beskrivs och analyseras likheter och skillnader mellan insamlat empiriskt
material och den teoretiska referensramen. Aven mojliga orsaker till dessa diskuteras.

5.1 BUDGETERINGENS SYFTE

Magnusson (1974) och Merchant & Van der Stede (2012) beskriver budgeten som en
finansiell plan 6ver kommande verksamhetsar. Detta gar i linje med samtliga respondenters
syn pd sin budgetering. Ovan ndmnda fOrfattare beskriver dven budgeten som en del i
foretagets styrsystem vilket Flamholtz (1983) vidareutvecklar genom att tilligga att
kopplingen mellan budgetering och Ovriga delar i styrsystemet méste vara adekvata for att
systemet ska kunna uppfylla sitt syfte. Denna mgjliga problematik ndmns inte utav nagon av
respondenterna i diskussionen kring eventuella nackdelar med budgeteringen som styrmedel.
Detta skulle kunna forklaras med att de flesta av de foretag som intervjuats inte har sérskilt
vélutvecklade styrsystem utan att budgeten ofta d4r om inte det enda s i alla fall det mest
centrala styrinstrumentet. Flamholtz (1983) ndmner dven att hur viktiga kopplingarna mellan
instrument 1 styrsystemet dr beror pa kontexten kring foretaget. Det kan da goras troligt att
storleken pé foretagen i1 var studie utgor en starkt bidragande anledning till att problematiken
inte aterfinns da de inte kraver ett lika komplext styrsystem som ett storre foretag med fler
anstéllda. Anledningen till att problemet som nédmns i teorin inte aterfinns i empirin kan alltsa
bero pa att styrsystemen som anvédnds av respondenterna till stor eller uteslutande del utgors
av budgeten och dess process och att det di inte finns nigra andra styrmedel att samverka
med.

Otley (1978) tar upp problematiken i att den information som &r tdnkt att formedlas via
budgeten skulle kunna ignoreras, manipuleras eller forfalskas vilket gor att den tappar sitt
virde och leder till stora effektivitetsforluster. Inte heller denna kritik aterspeglas i denna
studies empiri. Ingen av respondenterna verkar kéinna nadgon form av ridsla for att detta skulle
kunna vara verkligheten i det egna foretaget. Malte Ramberg 4r den enda som tar upp det
teoretiska problemet d& han séger att det finns en risk att en avdelning skulle kunna géra av
med sin budget enbart i syfte att inte fa mindre nésta ar. I samma mening fortsétter han dock
med att sidga att det dr ett problem kopplat till budgetering som han skulle kunna ténka sig
existerar, men att han inte ar orolig for att det ar fallet hos Nudie. Anledningen till att Otleys
problematik inte speglas i de foretag som dr mal for denna studie kan aterigen kopplas till
foretagens storlek. Da allas prestation mérks tydligare i ett litet foretag ar det svart att gora
nagot under radarn, sérskilt da alla respondenter har en stor insyn i samtliga delar av foretaget
och 1 stort sett dr den enda pa sitt foretag som har koll pa hur budgeten som helhet ser ut.

Vidare foljer naturligt diskussionen kring budgeten som motivation. Teorin tar upp motivation
som ett av de frimsta syftena med budgetering. Detta aterspeglas vdl i empirin men
anledningarna till varfér budgeten anses motivera skiljer sig 4t. Hos Zetterberg Couture
utlovas en gemensam resa om specifika mél uppnds och hos Nudie finns ett beloningssystem
som delvis &dr kopplat till budgeten. Dock kan resterande resonemang angidende motivation
kopplad till budget ifrdgasitta den hittills hardragna tanken om personlig nyttomaximering
som en for krass dtergivning av verkligheten. Hos till exempel Oscar Of Sweden beskriver
Per Ahman motivation genom ansvarsfordelning som ett vil fungerande system dir alla tar
ansvar for sina omrdden. P4 Vintage by Fé ar tva av tre deldgare inte alls insatta 1 budgeten
och hos Emma och Malena anvénder de sig av forséljningsstatistik men mer for att det &r kul
att jaimfora med hur det gick forra aret dn for att sporra personalen att tdvla och overtraffa
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tidigare resultat. Malena trycker pa att tivling inte ligger i foretagets mentalitet utan att alla
gor sa gott de kan. Genom dessa uttalanden dsk&dliggdrs en tro och en stolthet 6ver det egna
foretaget och en passion for verksamheten i sig som ligger bortom den ekonomiska vinningen.
Therese Zetterberg framhéver d4ven hon den glddje och det sjdlvuppfyllande som fés av att
arbeta och driva nidgot som man tycker &r roligt, ndgot som stottas av J.A.C Carland et al.
(1984). De menar att det dr centralt att sérskilja entreprendrer frdn smaforetagare dir
smaforetagare priglas av att uppna sjalvuppfyllande och personliga mél dér foretaget blir en
forlangning av sméforetagarens personlighet jAimfort att fokusera enbart pa tillvixt och vinst
som en renodlad entreprenor. Detta stottar mojligheten i att motivation i manga fall kan ligga
bortom ekonomisk vinning, sérskilt i sma foretag.

Vidare behandlas i teorin de syften med budgetering som dr mer tydligt kopplade till
foretagets strategi och verksamhet. Kontroll, planering, koordinering och kommunikation
diskuteras i majoriteten av budgetlitteraturen. Att kontroll och planering &r viktiga syften till
varfor budgetering anvinds som styrinstrument stimmer till fullo 6verens med det empiriska
materialet som inhdmtats. Samtliga respondenter nimner kontroll som det frimsta syftet med
budgetering, generellt genom att ge en dverskadlig bild av foretagets ekonomiska ldge. Flera
av respondenterna berittar &ven om det personliga lugn i att veta hur det ser ut och att allt gir
som det ska. Fyra av fem respondenter ndmner dven planering som ett syfte for sin
budgetering, att kunna planera sin verksamhet och ha kontroll 6ver att den utvecklas i 6nskad
riktning. Dessa bada syften diskuteras 1 alla aspekter av foretagets ekonomiska verklighet, allt
fran att kunna betala rikningarna till att kunna planera och viaga gora investeringar. Detta
spann behandlas dven 1 teorin dir Andersson (1995) menar pa att budgeten inte enbart finns
till for att planera in- och utfloden utan dven for att prognostisera en framtida ekonomisk
verklighet. Vidare menar Andersson att budgeten pa detta sitt 4ven skénker en legitimitet for
externa intressenter. Detta skél till budgetering tas endast upp av Vintage by Fé som sdger att
anledningen till att de budgeterar till stor del beror pa att det &r ett krav fran deras bank.

I motsats till budgetteorin ndmns kommunikation och koordinering inte som syften for
budgetering hos ndgot av foretagen. Detta kan underbyggas med teorin d'Amboise &
Muldowney (1988) lyfter fram angdende att smd foretag ofta har en ickeformaliserad
organisationsstruktur och pa grund av storleken finns det ofta inte en person till varje syssla
utan kommunikationen och arbetsfordelningen dr mer personlig och flexibel. Med stod i1
denna teori samt det empiriska materialet kan en analys goras om varfor de foretag som denna
studie byggs upp kring inte finner kommunikation och koordinering som ett nimnvért syfte
for budgetering. Det kan bero pa att storleken pé foretaget inte bara tilldter utan tvingar fram
en mer informell och flexibel kommunikation och koordinering av verksamheten. Budgeten
behover darfor inte stodja detta eller ens vara en variabel for tydlig kommunikation och
effektiv koordinering inom foretaget. Samma utgdngspunkt kan tas vid jimfoérande av teorin
kring behovet av att veta varfor man budgeterar och vad som tillfor nagot till verksamheten.
Kullvén (2009) menar att det inte handlar om att samla ihop all tillgédnglig information och
sprida denna utan att det méste finnas ett virde i informationen. Om detta inte &r fallet s kan
kostnaden for insamlandet och spridandet dverstiga dess nytta. Om vi utgér ifrdn teorin ovan
om den mer flexibla och personliga informationsspridningen sa kan det alltsé vara léttare for
smd fOretag att komma undan den kostnadsfilla som kan uppstd d4 man bara samlar
information for sakens skull. Detta genom att upprittaren dven ar den som anvénder sig utav
budgeten samt att personen i fraga anser sig veta vilken information som dr av relevans for
foretagets styrning. Detta gor att onddigt insamlande av information nér ett minimum och att
budgeten anvinds direkt for de syften den ges av upprittaren.

Merchant och Van der Stede (2012) menar att de mal som sétts ska vara mojliga att uppna
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men samtidigt utmanande, vilket samtliga respondenter intygar. De menar att de mal som
sdtts ska vara mojliga att uppnd men nivan av utmaning varierar. Therese Zetterberg och Per
Ahman ser mélen som en ambitionsyttring iven om de siger att milen méste vara befista i
verksamheten sa vill de dven att de ska sporra personalen. Ovriga viiger 4t att malen ska vara
rimliga och att man med stor sannolikhet ska kunna uppné dessa. d'Amboise & Muldowney
(1988) pratar om studier som visar att mal i sma foretag ofta dr vaga, otydligt formulerade,
pragmatiska och kortsiktiga. Detta skiljer sig &t bland intervjuade foretag. Medan ett par
foretag faller in bra i denna beskrivning dr det tre av foretagen som skiljer sig. Nudie,
Zetterberg Couture och Oscar of Sweden har alla en tydlig planering med klara mélséttningar
och dven en mer ldngsiktig plan som striacker sig utanfor budgetperioden. Teorin beskriver
dven att smi foretag féster storre vikt vid anstélldas trivsel &n storre foretag men att de inte ser
vikten av tillviixt och vinst i lika hog grad. Aven di majoriteten av respondenterna forefaller
fasta stor vikt vid att de anstdllda trivs s& kan det endast i ett foretag urskiljas att detta &r
overordnat foretagets tillvaxt och det 4r hos Emma och Malena. Darmed inte sagt att detta pa
nagot sitt skulle himma foretagets utveckling, tviartom verkar den goda stimningen och
passionen for verksamheten ha skapat ett tryggt och stabilt foretag med god tillvixt. Att det
skiljer sig s mycket 4t mellan foretagen och att det dr svart att generalisera teorin kring hur
styrningen fungerar i sma foretag blir under studiens gang allt tydligare. Det kan delvis
forklaras med utgangspunkt i vad Bracker et al. (1988) nimner angdende att manga forskare
och yrkesverksamma utgér fran att entreprendr dr en term vilken beskriver en specifik typ av
ménniska. I vir studie framgar det tydligt att &garna 1 intervjuade fOretag préglas av
varierande karaktdrsdrag. Att detta skulle ge stor paverkan pé det lilla foretagets planering och
prestation foresprakas av Smith (1967). Aven Jennings & Beaver (1997) trycker pa att det ir
viktigt att se till de kompetenser och erfarenheter som nyckelpersoner i verksamheten besitter.
Att dessa nyckelpersoner befinner sig ndra den operativa verksamheten 1 alla intervjuade
foretag ger dem en unik mojlighet att paverka och influera verksamheten och de som arbetar i
denna.

5.2 BUDGETENS UPPBYGGNAD OCH SAMMANSATTNING

Teorin redogdér for tre olika metoder vid wupprittande av ett foretags budget:
uppbyggnadsmetoden, nedbrytningsmetoden och den iterativa metoden. Enligt Kullvén
(2009) sd éar det séllan foretag anvdnder sig av en renodlad uppbyggnads- eller
nedbrytningsmetod utan kombinationen av de bada, alltsd den iterativa metoden dr den
vanligaste. | studien &r det endast ett foretag vars upprittandeprocess praglas av det iterativa
tillvigagangssittet. Vintage by Fé ar det foretag som sérskiljer sig genom att de later
enheter/forsdljare formulera egna mal och planer som sedan, efter eventuellt modifiering
tillsammans med Eric Cardells uppskattade omsittning, utgér foretagets malsittning.
Resterande fyra foretag upprittar sina budgetar baserat pa nedbrytningsmetoden, alltsd att de i
egenskap av ledare sjdlva sétter budgeten och fordelar dérefter ner det vidare i organisationen.
Fordelarna som teorin presenterar i samband med nedbrytningsmetoden ar att processen ofta
blir kortare samt att ledningen har en direkt pdverkan pa fOretagets malsidttningar. I var
empiriska studie betonar respondenterna att budgeteringen i stor grad anvédnds som ett
kontrollinstrument och styrsystem for verksamheten, vilket alltsd gir hand i hand med att
ledningen har en direkt paverkan pa maélsittningen. Vi har dock inget empiriskt stod for att
den tid som spenderas pa budgetupprittandet skulle vara kortare eller langre jamfort med de
ovriga tva metoderna. En intressant aspekt som ocksd framkommer &r att alla de respondenter
som menar att budgeten har ett syfte som motivation anvinder sig utav nedbrytningsmetoden
vid uppréttande av budget. Detta dr en direkt motsigelse till teorin och Kullvéns (2009) tankar
om att nedbrytningsmetoden snarare skulle himma de anstéilldas motivation. Kullvén (2009)
menar att nedbrytningsmetoden genererar avsaknad i dialog och kreativitet bland de anstéllda.
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Dessa negativa aspekter dr inget som nagon av respondenterna framhiver att de upplever,
vilket kan ha sin grund i att de &r just sméd foretag. De negativa aspekterna kanske inte
paverkar verksamheten da den utgors av sa fi anstillda samt att ledaren 4r nidra den operativa
verksamheten och kan budgetera direfter. Denna forklaring kan dven vara anledningen till att
vi 1 var empiri har en total avsaknad av uppbyggnadsmetoden, ledarna &r nira verksamheten
och nyttan av att 1ata de anstdllda sétta sina egna mil kan anses vara relativt lag. Antalet
anstillda kan ocksé vara en begriansning i sig da de helt enkelt ar for f4 for att denna process
ska ge ett mervirde. Storleken pd foretaget genererar dven en storre mojlighet for naturliga
dialoger i foretaget vilket kan bidra till att de anstéllda inte upplever att de blivit beordrade att
uppfylla specifika mal utan nagon mojlighet till padverkan. Poédngteras skall dock att denna
studie endast genomfOrts med respondenter i en ledande position pé respektive foretag, ett
stillningstagande kring Ovriga anstélldas faktiska uppfattningar kan darfor inte goras.
Genomforda intervjuer har dven visat att det dr fa 6vriga anstdllda utdver respondenterna som
har koll pd budgeten. Det skulle kunna vara si att intresset for fOretagets ekonomi é&r
bristfallig bland de anstillda och att ledningen dé inte ser nagon tillférande nytta att bjuda in
dem 1 budgeteringsprocessen. Vid en sddan situation dr teorin av Robinson & Pearce (1984)
delvis tillimpbar, den menar att sméforetagaren inte har fortroende for andras forméga att
leda foretaget i dnskad riktning.

Samtliga foretags budgetar ar av finansiell karaktér vilket 6verensstimmer med teorin om att
budgeteringens grundform ar finansiell. Lundén och Smitterbergs (2010) teori om att de tre
huvudbudgetarna resultatbudget, likviditetsbudget och balansbudget tillsammans utgor kdrnan
for den finansiella budgeteringen fér delvis stod av empirin. Inslag av de tre huvudbudgetarna
aterfinns 1 samtliga respondenters budgetar men gransdragningen dem emellan och dess
innehall varierar. Samtliga respondenter budgeterar for intdkter och kostnader och ytterligare
tvd foretag ndmner dven att de direkt anvéinder sig utav en likviditetsbudget. Inslag av
likviditetsbudget finns hos nagra av de Ovriga foretagen ocksd men dédr finns ingen
gransdragning mellan de tre huvudbudgetarna, utan flera har slagit ihop utvalda delar till en
och samma budget. Zetterberg Couture har exempelvis en enda budget for hela verksamheten
och utdver intdkter och kostnader framgér det dven att budgeten &r ett verktyg for att se dver
foretagets betalningsformiga. Emma och Malenas budgetar grundar sig i sin tur pé butikerna
och inte pa de finansiella posterna. Hér tydliggdérs budgeteringens anpassningsforméiga da
samtliga respondenter upplever en hog nytta med budgeteringen samtidigt som budgeternas
utformning skiljer sig mellan foretagen. Kullvén (2009) ndmner att detaljnivan i framforallt
resultatbudgeten varierar vilket empirin intygar. Vintage by F¢é papekar att deras
resultatbudget inte dr sérskilt detaljerad medan Oscar of Sweden har utarbetad och vil
specificerad resultatbudget.

Teorin beskriver balansbudgeten som underordnad till resultat- och likviditetsbudgeten vilket
dven framgar tydligt genom dess avsaknad i empirin. Endast ett foretag anviander sig utav
samtliga tre huvudbudgetar och didrmed dven balansbudgeten. Bland de dvriga fyra foretagen
sd ar det ingen som ndmner ett anvindande utav balansbudget. Detta kan ha sin forklaring i att
balansbudgeten vid hdrdragning inte bidrar till ndgon ytterligare ny information och att det
troligen dr fa av respondenterna som finner nagot storre intresse i att forutspd nyckeltal for
foretaget utdver resultat och omsittning. Aven den icke-finansiella budgeten lyser med sin
frdnvaro 1 det empiriska materialet. Ett foretags framgangsrika 6verlevnad ér titt kopplad till
ledningens formaga att hantera nuvarande situation samt att forutspd framtida fordndringar
och att utifran detta utveckla formégor, bade strategiska och operationella, for att hantera
dessa situationer. Avsaknaden av icke-finansiella budgetar kan likt den laga anvindningen av
en budgeterad balansrikning hirroras fran att intresset av att kartligga och fOrutse
verksamhetens samtliga delar inte dr av prioritet eller intresse bland véra respondenter. Detta
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kan aterigen anknytas till Jennings & Beavers (1997) teori om att sma foretag inte forsoker
forutspd och kontrollera dess omgivning utan istéllet vara sa anpassningsbara som mojligt.

5.3 BUDGETUPPFOLJNING

Lundberg och Smitterberg (2010) menar att for att budgeten ska fungera som styrinstrument
kan den inte existera isolerat utan maste analyseras utifrin faktiska utfall. Detta stimmer vil
overens med insamlad empiri d& samtliga anser det nodvéndigt att 16pande folja upp budgeten
mot faktiska utfall. Alla respondenter dgnar sig &t budgetuppfoljning en géng i manaden,
medan vissa delmal f6ljs upp dnnu oftare. Vintage by F¢é foljde tidigare inte upp mer &n
kvartalsvis men detta har fordndrats da kostnadskontroll blivit viktigare i simre tider.

I teorin ndmns tva delsyften av uppfoljning. Det forsta dr att allmént indikera ett behov av
atgird. Detta syfte verkar samtliga foretag ha med i sin uppf6ljning, de tittar pa fordndringar
som skett som direkt eller pa sikt behdver atgirdas pa ett eller annat sitt. Vad ingen av
respondenterna ddremot direkt ndmner &dr det andra syftet enligt teorin nidmligen att
uppfoljningen ska ge underlag for val av atgird genom analys av historisk information for att
dra slutsatser om varfor det hint och dven generera underlag for framtida prognoser. Ett skil
till att det andra syftet inte &r representerat bland foretagen i studien kan aterfinnas i teorin
kring sma foretag. Jennings och Graham (1997) menar att styrningen i sma foretag snarare ar
en adaptiv process med manipulering av en begriansad méangd resurser. Sma foretag satsar pa
att vara s anpassningsbara som mdjligt till svingningar hos yttre faktorer istéllet for att
forutspd framtiden. Tva atgirder som Magnusson (1974) belyser 1 samband med
budgetuppfoljning 1 teorin dr anpassningsatgirder och korrigeringsédtgéarder. I empirin skiljer
det sig mellan foretagen vilken av dessa man anvinder. Tvd av respondenterna anvénder sig
av anpassningsatgirder, Zetterberg sdger att nar hon gor sin ménadsuppfoljning vidtar hon
atgdrder sa fort som mgjligt om hon ser att nagot inte gitt som tdnkt och hon ser dver om det
finns kostnadsposter som gir att minska infér kommande manad. Ovriga respondenter
anvinder sig utav korrigeringsatgérder och budgeterade virden ligger fast under dret. Per
Ahman understryker med att det d3 ir bra med manatlig uppfoljning eftersom man kan gi in
och bromsa i tid om man ser att kostnaderna springer ivag.

5.4 BUDGETENS BAKSIDA

Budgetprocessen dmnar bidra till en verksamhets utveckling och effektivisering och det ar
ingen av respondenterna som ser nigra alternativ till budgeteringen som styrningsinstrument.
Det dr endast tva av respondenterna som kan komma pa nagra nackdelar med budgeten
overhuvudtaget, vilket ger en mycket positiv bild av budgeteringen. Bland den kritik som
presenteras 1 teorin mot budgeten finns bland annat att processen ir tidskrdvande. Fyra av
respondenterna tar upp tidsaspekten som en faktor. Cardell pad Vintage by Fé pépekar att
budgetprocessen skapar en negativ klang nér tid ldggs ner pad en budget som inte stimmer
tillrackligt bra 6verens med de faktiska utfallen. Trots detta sa anser samtliga, inklusive
Cardell, att den genererade nyttan som budgetprocessen bidrar med véger dver. Ytterligare
kritik mot budgeteringen enligt Merchant och Van Der Stede (2012) &r bristande kunskap och
att planeringen ofta utfors av individer som inte vet hur det faktiskt fungerar 1 den operativa
verksamheten. Hér differentierar sig teorin frdn empirin. Samtliga respondenter har en
ledande position pa sitt foretag och ansvarar for foretagets upprittande av budgets. De har alla
tillgang till, och en god kdnnedom om, den operativa verksamheten. En starkt bidragande
faktor till detta dr sannolikt den mindre storleken pd foretaget, att samtliga dr aktiva och
engagerade i den faktiska verksamheten varfor budgetprocessen ér tétt forankrad i foretagets
verklighet. Fyra av vara respondenter dr d&ven grundare eller VD pa foretagen varpé de besitter
den frimsta mojligheten att binda samman budgeteringsprocessen med foretagets affarsidé.
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Merchant och Van Der Stede (2012) ndmner dven faran med att anvidnda historisk data utan
att ta hinsyn till fordndrade fOrutsittningar vid budgetupprittandet. Fyra av fOretagen
anvander sig till mycket stor del utav historisk data och upplever att den genererar mycket
nyttig hjélp och information. De anser sig dven ta hansyn till férandringar som kan paverka
sadana data vilket minimerar den risk som Merchant och Van der Stede (2012) namner.
Vintage by Fé har dock upplevt faran med att anvénda historisk data i en volatil miljo vilket
resulterat i att Cardell inte lingre anvidnder historisk data vid budgetering. Troligen dr den
historiska datan relevant och anvidndbar da ett foretag gar bra och befinner sig 1 en stabil
omvirld, vilket Cardell papekar och si dven Ahman. Utmirkande hir ir att Vintage by Fé ér
det enda foretag som anser att historisk data &r irrelevant och att de sjidlva upplevt stora
svingningar. Dessa svingningar har inte upplevts i samma grad av Ovriga tillfrdgade
respondenter Aven di de befinner sig i samma bransch. Aven detta skulle kunna férklaras med
hjélp av Jennings & Beavers (1997) teori kring att det dr viktigt att se till kompetens och
erfarenhet som besitts av nyckelpersoner i1 foretaget. Therese Zetterberg, Malena Ostwald, Per
Ahman och Malte Ramberg har alla stor erfarenhet av branschen och #r vildigt kunniga pa
sitt omrade. Detta skulle kunna vara orsaken till att de har léttare att forutspa hur det kommer
att g framover och ddrav ocksa kan anvénda sig av historiska siffror och anpassa dessa. Att
Eric Cardell finner historiska siffror meningslosa dé de séllan stimmer, skulle kunna bero pa
att Cardell inte dr sérskilt insatt i branschen som sddan utan ar en entreprendr med foretag
inom flera olika branscher.

Den frimsta kritiken mot budgeten enligt Hansen et al. (2003) ar att budgeten kan vara for
toppstyrd och kortsiktigt kontrollerad varav den kan hdmma kreativiteten och motivationen
bland de anstéllda. Zetterberg framhédver att hon i vissa fall kan kénna sig lite vél styrd av
budgeten men de flesta utav respondenterna anser sig inte vara lasta eller begrinsade utav
budgeten. De menar att om de finner nytta med att genomfora en viss handling sa fir de helt
enkelt dverstiga berord budgetpost eller liknande. En stark anledning till att detta faktiskt ar
mdjligt, som Ramberg ndmner, dr de korta beslutsvigarna som priglar sma foretag. Om de
varit storre organisationer hade mgjligheterna till att stuva om i budgeten och formagan att
anpassa sig troligen varit simre. De hade d inte haft samma potential att finga upp olika
mojligheter som dyker upp eller snabba 6nskemal frdn de anstillda, vilket dterfinns 1 Jennings
& Beavers (1997) teori om sma foretags anpassningsforméga.
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6. DISKUSSION OCH SLUTSATSER

[ detta sista kapitel presenteras svaren pd de frdgor som ryms 1 uppsatsens
problemformulering och syfte samt slutsatser som kan dras utifrdn dessa. Till sist redogdrs
aven fOor uppsatsens begransningar och forslag till framtida forskning ges.

6.1 DISKUSSION OCH SLUTSATSER

Denna studie har syftat till att wutreda hur anpassningsbar budgeteringen som
ekonomistyrningsmodell &r till mindre foretag i svensk modeindustri samt vilken nytta
foretagens ledning finner med budgeteringen. Detta har utretts med en utgingspunkt i
foretagens anvindning av budgeteringen dér denna anvindning klassificerats som ett uttryck
for anpassningsformégan och dirigenom ocksd den faktiska nyttan. Nedan presenteras de
slutsatser vilka dr denna uppsats bidrag till forstdelsen for omradet.

Inledningsvis 1 teorin gjordes listan pd budgeteringens syften lang dir syften sd@ som
planering, uppf6ljning, koordinering, ansvarsfordelning och kommunikation presenterades. I
den empiriska undersdkningen landar vi slutligen i1 en enhéllig strdvan efter trygghet hos
samtliga respondenter. Detta syfte i sig omndmns inte med ett egenvirde i tidigare
budgetlitteratur vilket kan grunda sig 1 att 4ven dé tryggheten ma ta sig olika uttryck sa har
den sitt ursprung i en kénsla av kontroll, vilket ocksa ér det syfte for budgetering som namns
mest frekvent. Under studiens ging har det framkommit att den Overgripande nyttan
respondenterna upplever grundar sig i denna kontroll som budgeten och dess process skédnker
foretaget och dess ledare och som forgrenar sig ut i planering och mojlighet till att styra
foretaget 1 onskad riktning. Det empiriska materialet betonar kontrollens formaga att inbringa
ett personligt lugn for ledaren 1 de smé foretagen, vilket i sin tur resulterar i den efterstrdvade
tryggheten. Att kontrollen ses som ett verktyg for att uppné en trygghet och ett personligt lugn
skulle 1 ett vidare perspektiv sannolikt kunna appliceras pa mindre foretag d&ven inom andra
branscher dn vad som undersokts i denna studie. Detta gors troligt dd dnskan om trygghet
kommer ur den egna ansvarskédnslan for foretagets vdlmaende och framgang. Detta skulle
kunna generaliseras till att gélla for alla ledare for mindre foretag och inte bara de inom
modebranschen.

Att budgeten som ekonomistyrningsinstrument skulle vara anpassningsbar dven till sma
foretag stottas 1 denna studie da samtliga respondenter anvénder sig av samt ansetts sig finna
en nytta med budgeteringen. I denna uppsats har budgeteringens anpassningsforméga pa sma
foretag utretts som en funktion utav den faktiska anvidndningen. Det vill sdga att
anvindningen setts som ett uttryck for anpassningsformagan. I empirin har vi funnit en hog
och dven aktiv anviandning utav budgeten och dess process dér alla tillfragade respondenter
finner budgeteringen vara en central del av deras styrning for respektive foretag. Samtliga
respondenter skiljer sig at 1 savil karaktir som sitt for och anledning till att driva sitt foretag.
I vilket syfte och pa vilket sitt de anvinder sig av budgets ser dven det olika ut. Att de alla,
trots sina sdrdrag, finner en stor nytta med budgeteringen tyder dven detta pa att
ekonomistyrningsmodellen &r vél anpassningsbar till individuella Onskemdl och
organisationers specifika karaktéristika. I ett bredare sammanhang skulle det med detta sagt
kunna goras troligt att budgeteringens anpassningsformaga, utifran studiens definition, dven
skulle kunna gilla mindre foretag som ej direkt berérs i studien. Savdl de inom
modebranschen som de inom andra branscher. Detta kan dven ses med utgangspunkt i Orpens
(1985) teori om att det dr processen och inte planen som &r det viktiga for ett foretags
prestation. Vi ser att oavsett verksamhetsplanens utformning och planeringshorisont ses en
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nytta med den aktiva anvidndningen av budgetering for en bild av foretagets ekonomiska
verklighet.

Visat sig har att styrningen i ett mindre foretag har ett samband med verksamhetens
nyckelperson/-er och dess egenskaper. Det har ocksd framkommit att inom de sma foretagen i
modebranschen finns en stor passion fran &dgare for verksamheten i sig. Tillfragade
respondenters och ddrmed nyckelpersonernas forkunskaper skiljer sig 4t men oavsett kunskap
sd upplevs budgeten som ett littillgdngligt kontrollinstrument. Samtliga respondenter anser
sig kunna hantera och finna nytta i budgeteringsprocessen vilket d&ven detta stodjer budgetens
formaga att anpassas till olika forutséttningar och individuella 6nskemal.

Vad som framkommit under studiens gang ar att ingen av respondenterna ser ett alternativ till
budgeteringen. Om detta beror pé att budgetering faktiskt skénker en sddan nytta till
verksamheten eller om det beror pa att traditionen av budgetering dr sa vedertagen att
respondenterna inte dgnat en tanke &t att det skulle finnas béttre alternativ 1dmnas i denna
uppsats obesvarat. Vad som dock gjorts tydligt dr att anvdndandet dr utbrett och samtliga
respondenter finner stor nytta med sin budgetering. Det gor den, enligt tidigare klassificering,
till en ekonomistyrningsmodell som 1 hog grad &r anpassningsbar till smd foretag i svensk
modeindustri och den skénker en stor nytta till Idpande verksamhet och planering. Utifrén den
information som kommit att stétta budgeteringens anpassningsbarhet och nytta i denna
uppsats, sasom flexibel gentemot verksamhetsutformning, ledarstil och individuella
forutséttningar skulle det dven kunna goras sannolikt att anpassningsbarheten och nyttan kan
generaliseras till att gilla mdnga mindre foretag inom svenskt néringsliv. Detta da skillnader 1
ovan nidmnda faktorerna dr vad som ger de flesta mindre foretag sin specifika pragel, inte bara
de inom modebranschen.

6.2 BEGRANSNINGAR | UNDERSOKNINGEN

Uppsatsen inkluderar endast fem foretag inom véstsvensk modeindustri. De slutsatser som
dras i studien dr baserade pa personliga tankar och asikter och dédrmed titt kopplade till de
individer som intervjuats. Om urvalet av respondenter hade sett annorlunda ut s hade detta
sannolikt dndrat utfallet da alla individer préiglas av olika erfarenheter och synsétt. Detta
géller bade 1 de fall di studien skulle utdkats med fler foretag samt om respondenter hade
bytts ut mot andra, alternativt fler, individer inom ett och samma foretag. Studien préglas och
har sin utgangspunkt i ledarnas perspektiv och behandlar inte hur 6vriga medarbetare inom
foretagen upplever budgeteringen och dess process, varav en komplett bild Over
budgeteringens paverkan pd samtliga nivder och individer inom ett foretag inte ges.
Uppsatsen dr begrdnsad till modebranschen vilket gor att det inte gér att sdkerstdlla dess
applicerbarhet pa andra branscher. Med en geografisk inriktning pa Vistsverige kan det inte
heller ségas att studien inte natt andra slutsatser i det fall d& den haft en annan geografisk
inriktning. Detta d& andra omrdden kan ha andra omvérldsfaktorer och forutsdttningar som
skiljer sig fran denna studies omrade. Dock ger denna studie en tydlig fingervisning i debatten
kring budgetens vara eller icke vara. Samtliga tillfrigade respondenter budgeterar och finner
nytta med detta vilket indikerar pé att budgeten inte ar pa vag ur tiden, utan &r dn idag en fullt
ut levande ekonomistyrningsmodell.

6.3 FORSLAG TILL FRAMTIDA FORSKNING

En naturlig vidareutveckling av vér studie skulle kunna genomforas i form av intervjuer med
all personal pa foretagen med ett fokus pa deras upplevelse. Det skulle vara av stort intresse
att f en béttre inblick i hur anvidndandet av budgetering paverkar ett mindre foretag och dess
samtliga individer och nivaer. Att vidga undersokningen till fler branscher hade dven det
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genererat en 6kad insyn pa hur utbredd anvdndningen av budgetering ar bland mindre foretag.
Det skulle vara intressant att vidare studera om anpassningsbarheten och den upplevda nyttan
skiljer sig mellan branscherna eller om slutsatser kan dras for sma foretag i stort. Eftersom att
var studie begrinsar sig till budgeteringen som enda ekonomistyrningsmodell skulle studier
med fordel kunna genomforas med ett vidare perspektiv dér olika ekonomistyrningsmodeller i
smi foretag skulle kunna stdllas mot varandra och dédrigenom utreda skillnad i dess
anpassningsbarhet och nytta. Har skulle man &dven kunna vidga fragan om budgetens
anpassningsforméga till varfér man i utgdngsldget valt att anvidnda sig av budgetering. Detta
da det tydligt i var studie framkommit att ingen av respondenterna sag ett alternativ till
budgeteringen. D4 var undersokning endast studerar férhallanden mellan budgetering och sma
foretag och drar slutsatser utifran detta hade ytterligare forskning kunnat vidga forstaelsen for
omradet med att dven jimfora anvindningen av budgeteringen i stora foretag inom samma
bransch. Detta for att fa en ytterligare infallsvinkel till hur anvidndningen och nyttan skiljer

sig.
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BILAGA1

INTERVJUGUIDE
(for respondenter)

BUDGETPROCESSEN

l.

Anvander ni er av nagon form av budgetering i er verksamhet?
(Om ingen typ av budgetering sker i foretaget sa ga direkt till fraga 12)

Varfor har ni valt att anvanda er av just denna/dessa delar av
budgeteringen?

Hur skapas er budget?

Hur satter ni upp mal for verksamheten?
Vad finns med i er budget?

Vilken tidshorisont har ni pa er budget?
Hur anvander ni er budget?

Sker budgetuppféljning?

Vilka nackdelar ser ni med budget?

ATT STYRA MED BUDGET

10. Hur hjalper budgeten er att styra foretaget?

11.

Vilken nytta upplever ni med budgetering?
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OM INTE ANVANDNING AV BUDGET
12. Varfor anvander ni er inte utav budgetering?

13. Vad ser ni som viktiga faktorer vid val av styrmedel for
verksamheten?

14. Vilka styrmedel anvander ni istallet?

15. Har ni anvant er av budget nagon gang tidigare?
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BILAGA 2
INTERVJUUNDERLAG
(for intervjuarna)

BUDGETPROCESSEN

1. Anvander ni er av nagon form av budgetering i er verksamhet?
Ja/Nej (Om nej ga direkt till nej-delen)

2. Varfor? (Syfte)
Exempel: Planering, koordinering, kontroll, motivation, eller uppréttas budgeten
for att den “ska” finnas?

3. Hur skapas er budget?

- Hur gér uppréttandeprocessen till?

Vad vet vi? (om foretaget, tillverkningskapacitet, kunskapsbas, dess omvarld,
konjunktur, konkurrenter)

Vad kan vi? (med utgangspunkt i vad vet vi vet, vad kan vi gora utifran det?)
Vart vill vi? (tidigare tva fragor ger oss alternativ, ledningen valjer utifran det
vad vi vill satsa pa vilket ger oss en inriktning fér kommande period.)

- Vilka ar delaktiga? (uppbyggnadsmetoden, nedbrytningsmetoden, iterativa
metoden)

- Anvénder ni er av finansiell och icke-finansiell budget?

4. Uppstallande av mal

- Hur upprittas de? (internt el externt (benchmarking?))

- Hur ténker ni vid formulering av periodmal (svarighetsgrad)
- Anvindande av historisk data?

5. Vad star i er budget?
Ska spegla verksamheten
- Resultat budget

- Likviditetsbudget

- Balansbudget

6. Vilken tidshorisont har ni pa er budget? (Budgetperiod)
- Helar? Halvéar? Ménad?
- Hur lang planeringshorisont?

7. Hur anvander ni er budget?

- Aktivt? Sétts den en géng per ar sen tittar man inte pa den mer?
- Anvénds budgeten for hela verksamheten eller enbart for vissa delar?
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- Anvinds budgeten som ett verktyg i den dagliga verksamheten?
- Anvinds den av alla eller endast exempelvis bara av ledningen?

8. Budgetuppfdljning

Avvikelserna dr intressanta (bdde positiva och negativa avvikelser analyseras?)
- Sker uppfoljning? Hur ofta? Vilka dr involverade?

- Val av atgird? (anpassningsétgérd eller korrigeringsétgérd)

9. Nackdelar med budget

- Har upprittarna tillracklig insyn for att gora en lamplig budget?
- Historisk data

- Anpassningsbarheten

- Resurskridvande

ATT STYRA MED BUDGET
Ledningens perspektiv

10. Hur hjalper budgeten er att styra foretaget?
- Motivering av anstéllda?
- Mota styrelsen krav?

11. Upplevd nytta med budgetering
- Vilken dr nyttan som ni upplever med budgeteringen i er verksamhet?

OM INTE ANVANDNING AV BUDGET

12. Varfor inte?
Tidsatgang? For fa personer? For begransande? Tidshorisonten? Kunskap?

13. Vad ser ni som viktigast vid ett val av styrmedel for verksamheten?
Ska det gé fort? Funka for hela dret? Vad vill man uppnd med sin styrning

14. Vilka styrmedel anvander ni istéllet?
BB, BSC, benchmarking etc.

- Hur sker planering och méilsittning?

15. Har ni anvant er av budget nagon gang tidigare?
Testat men inte fungerat? I sa fall varfor?
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