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1 INLEDNING

De flesta av oss har ndgon géng gjort upp en budget eller planerat sin ekonomi. Med
denna budget forsoker vi passa ihop var inkomst med de stindigt 6kande nodvan-
digheterna och lyxvarorna som finns tillgidngliga. En privat budget dr ofta begrin-
sad med en viss tidsram och en lista 6ver framtida rdkningar och utgifter. Ett fore-

tags budget har flera liknande drag, dock mera komplicerad.
1.1 Syfte

Syftet med det hir lardomsprovet dr att fordjupa forfattarens kunskaper inom bud-
getering och samtidigt undersoka hur budgetering kan fungera som verktyg for att

frimja foretagets verksamhet.
1.2 Problemomrade

Jag kommer studera budgetering som helhet for att sedan mera ingaende utforska
modellen for rullande budget, dven kallat rullande prognoser. Med hjélp av teori

och empiri forsoker jag dérefter faststilla budgeteringsmodellens roll.
1.3 Avgrinsning

Det hér arbetet kommer att behandla budgeteringsmodeller, innehall och struktur.
Detta skall fungera som bas for att sedan kunna jamfora modellen for rullande pro-
gnoser gentemot traditionell budgetering. Underlaget f6r den empiriska delen kom-
mer att besta av intervjuer med personer vars arbetsuppgifter innehéller budgete-

ring.
1.4 Metodik

Undersokningsmetoden for det hir arbetet kommer att vara kvalitativ undersdkning
med personer vars arbetsuppgifter innehaller eller har innehallit budgetering och
rullande prognoser. Jag tar dven fram den andra grundldggande undersdkningsme-

toden, den kvantitativa modellen samt pavisar hur de tva skiljer sig at.
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2 BUDGETERINGENS ROLL

Vi inleder med att se 6ver vilken roll budgeteringen har inom f6retaget. Man bor
inse att budgeteringens uppgift dr att orsaka en effekt, vilket dr ndgot vi se ndrmare
pa. Sedan skall vi titta pa tre olika planeringsnivéer som kan tilldimpas vid planering
av verksamheten, den strategiska, taktiska och operativa nivan. Direfter gér vi ige-
nom tva styrningsformer som kan fungera som grunden for budgeteringen, ansvar

och forstéelse.
2.1 Ekonomistyrning

Budgetering ér liksom all ekonomisk styrning en process. Ekonomistyrning kan de-
finieras som processen att identifiera, médta och kommunicera viktig ekonomisk in-
formation vilket gor det mojligt for anvéndarna av informationen att gora berétti-

gade bedomningar och beslut. (Drury 2008: 351-358)
2.1.1 Effektsynsitt

En av de viktigaste aspekterna att komma ihag nir man utformar budgeteringen ar
vilken effekt man uppnar med en viss typ av budgetering. Man skall ha budgetma-
len klara for sig, varje plan bor ha klara mél som man vill 4stadkomma. Man skall
dven beakta hurudan uppstillning man skall tilldimpa, alternativ till detta tas upp
senare 1 arbetet. Forutom att tjina som malsdttningar sa anvinds budgeter ofta till

att sprida ett budskap genom foretaget (Barrow 2001: 148).
2.1.2 Strategisk, taktisk och operativ planering

Nér man pratar om budgetering sd ndmns ofta att planera for framtiden. Planering
kan komma 1 ménga former, planer for delar av verksamheten eller planer for tids-
perioden. ”To the man who does not where he is going — any road will take him

there”. (Barrow 2001: 148)

Den strategiska planeringen handlar om vad foretagets verksamhet syftar till. Det
handlar da ofta om langsiktiga fragor som diskuteras kontinuerligt var man har f6-

retagets mal och vision i baktanke. Man betraktar dven foretagets styrkor, svagheter
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samt mojligheter och risker baserat pd foretagets nuvarande stéllning. Den strate-
giska planeringen skots 1 forsta hand av toppnivan i foretaget vilket sedan ger ett

underlag for den taktiska planeringen. (Merchant & Van der Stede 2003: 304)

Med hjélp av taktisk planering forsoker man astadkomma och mdjliggora den stra-
tegiska planeringen. I detta skede ifrdgasdtter man inte strategierna utan de anses
vara faststéllda. Tidshorisonten for den taktiska planeringen tenderar att ligga mel-
lan ett till tre ar. Den hanteras till storsta delen av mellanchefer, ekonomer och an-

nan personal, &ven om de hogsta cheferna har en viss inblandning (Drury 2008: 14).

Den operativa planeringen innebér att planera det dagliga arbetet for verksamheten
pa basis av de tva foregdende strategierna. Utan den operativa planeringen som tar
upp de dagliga problemen, sa kan medarbetare bli frestade att inte tinka pa den
direkta framtida verksamheten. Med den operativa planeringen utford sa minimerar

man spontana beslut istéllet for genomtidnkta sddana (Drury 2008: 355).
2.2 Budgetering som styrinstrument

De tva grundldggande sétten pa vilka budgeteringens milj6 kan utformas dr ansvar
och forstaelse. Det dr en viktig distinktion att forsta for att man skall kunna begripa
varfor foretagens budgetsystem skiljer sig &t sa mycket. Den viktigaste foljden med
en budget dr vilken effekt den har pd medarbetarna, dirmed ligger ett stort fokus pa
beteendeaspekterna. Hur kommer medarbetarnas beteende att paverkas av budgeten
och dess utformning? De tva olika sétten, ansvar och forstaelse, har badda som syfte
att fi medarbetaren att arbeta for foretagets mal. Ansvar handlar om att tvinga med-
arbetaren, genom till exempel beloningar och bestraffningar. Forstaelse innebér att
mojliggora och framhéva vad som dr viktigt och varfor, saledes gora det majligt for

medarbetarna att arbeta for att uppna malen. (Kullvén 2009: 17-18)
2.2.1 Ansvar

Ansvar innebdr att stélla krav pd medarbetaren, krav att de forutsatta mélen uppnas.
Déarmed blir budgeten ett redskap for att f& medarbetaren att arbeta pa ett forutbe-
stimt sétt. Man begriansar det medarbetaren far och inte far gora, samt kriaver att

denne skall ha godkdnnande uppifrén hierarkin innan handlande. Sedan kan man
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anvinda sig av beloningar och bestraffningar baserat pa hur medarbetaren har pre-

sterat, beroende pa om malen har uppnatts eller inte. (Kullvén 2009: 17-18)

Ansvarsmodellen baserar sig pa teori X, att alla médnniskor i grund och botten ar
lata och vill arbeta sa lite som mojligt. Darmed &r man tvungen att kontrollera och

styra medarbetarna genom tvang av olika slag. (Russ 2013)

Termostatanalogin dr ett sétt att betrakta simplare verksamheter och synsittet kan
fungera som grund for ansvarsmodellen. Det dr en mekanisk syn som dock kan
anses for teknisk for att passa ithop med riktiga foretag. Budgeteringen f6r verksam-
heten ses som reglerandet av processer dir man anvinder sig av termostater, till
exempel reglerandet av virmen med hjdlp av element. For att modellen skall fun-
gera finns fyra krav; avdelningen skall ha ett eget mal, prestationen skall kunna
matas, finns en modell for verksamheten och det skall ges tillféllet att agera. Av-
delningen bor ha egna mal, annars blir avgransningar mot andra avdelningar otyd-
liga vilket gor att de olika prestationerna kan bli svéra att urskilja. Utan mél, genom
termostatanalogin ser man detta som att den som bor i ett rum inte vet vilken tem-
peratur det skall vara, da kan heller inte elementen veta hur mycket virme som skall
presteras. Om man inte har egna mal, fortsatt med analogin, kan det vara ett element
1 ett rum som é&r trasigt, d4 bor de dvriga elementen avge mera viarme for att hélla
uppe temperaturen i rummet. Om man inte kan méta prestationer sé finns det ingen
norm att utgad fran. Ifall man inte kan mita temperaturen sa blir det omgjligt att
stélla in den. Det dr dock vildigt sdllsynt att mojligheten att mita saknas helt, dock
kan det saknas bra matt, eller flera olika matt for samma verksamhet. Till exempel
ett friluftsforetag som erbjuder dventyrstjanster forsoker hélla sina kostnader pa en
sé lag niva som mdjligt samtidigt som man vill tillhandhélla s& mycket som mgjligt
sé detta skall erfaras s bra som mgjligt av kunderna. Det finns ddrmed inget simpelt
eller korrekt sétt att stélla in termostaten, utan man blir tvungen att balansera mellan
nyttor. (Neely 2007: 454) Med en modell av verksamheten menas att man skall
kunna folja vilka resurser som forbrukas, hur de anviands inom olika aktiviteter samt
hurudana prestationer som skapas av detta. Det maste finnas ett tydligt samband
mellan orsak och verkan. Ifall man vill ha varmare i rummet men man astadkommer

inte detta genom att 6ka mangden varmt vatten i elementen, s& gar inte samband
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och verkan langre ihop. Orsaken kan d vara ndgonting annat, till exempel ett oppet
fonster som slédpper ut viarmen, detta korrigeras genom att stinga fonstret. Det-
samma géller for ett foretags verksamhet. Ett svagt resultat jamtemot det budgete-
rade behover inte vara pd grund av ett sdnkt forséljningsarbete, utan kan vara pa
grund av att kundernas preferenser har dndrats. Medarbetarna skall ha mojlighet att
agera samt bestdmma vilket sétt man agerar pd. Om man stéinger av ett element eller
sdnker temperaturen drastiskt sa kan elementet inte prestera som det 6nskas. Om
medarbetaren konstaterar att priset pa en produkt behdver sidnkas for att forsalj-
ningen skall stimma dverens med det budgeterade, inte har behdrigheten som krivs
for att dndra priset sa dr styrningen inte langre pélitlig. Slutligen skall vi se pé ana-
login ut ett hogre perspektiv. Ett foretags verksamhet ér indelat i avdelningar och
varje avdelning har en chef. Avdelningarna skall vara tydligt avgridnsade fran
varandra. Varje avdelning representerar ett rum och varje chef ett element som an-
svarar for sin avdelning oberoende frin de 6vriga. Risken med den hiar modellen ér
att samarbetet mellan de olika avdelningarna blir lidande. Modellen sporrar till detta
eftersom man inriktar sig pa avgrinsning, vilket ar ett krav for att kunna astad-

komma ansvarstagande. (Kullvén 2009: 18-22)
2.2.2 Forstaelse

Forstdelse betyder att man anvénder sig av information for att skapa en strategisk
dialog samt stoda strategiska beslut. Budgeteringen ger alltsé en bild av malen vil-
ket far medarbetarna att stréva till att uppnid dem. Budgeterna blir ett verktyg for
medarbetarna skall forstd malen och hur de skall uppnés. De kopplas till strategierna
for verksamheten och skapar en forstaelse for dessa, vilket gor att medarbetaren
beter sig pa ett sadant sitt som tjdnar strategierna. Man tillhandahaller den inform-
ationen och kunskapen som behdvs for att medarbetaren skall begripa vad det ar

som dr viktigt. (Becker & Green 1962, 392-402)

Forstdelsesittet grundar sig pa teori Y, att ménniskor vill gora ett bra jobb och att
detta ger oss glddje. Det innebdr dock ocksé att vi forstar att vi inte alltid vet vad

som krdvs av oss for att vi skall prestera vil. (Russ 2013)
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3 BUDGETERINGENS SYFTEN

I detta kapitel skall vi se pa varfér man budgeterar, vilka olika syften som finns med
budgetering men ocksa vilka problem som kan uppkomma. Vi skall &ven begrunda

alternativen budgetlds styrning och 16s budgetstyrning.
3.1 Syften

Manga fordelar med ett foretagsbudgetering kommer fran uppbyggnadsprocessen.
Det far medarbetare och avdelningar att tdnka pa framtiden, forbereda sina idéer
och planer for organisationen. P4 sd vis blir man engagerad att uppnd de mal som
ar 1 organisationens bésta och bestimma sig for i vilken riktning man vill styra
verksamheten. Eftersom alla foretag dr olika har man dven olika syner pa sin verk-
samhet och sina mal, dirmed har olika foretag olika syften med sin budget. Syftena
kan variera mellan bransch, geografiskt ldge, foretagets storlek och sa vidare. (Mer-
chant et al. 2003, 302). Budgetering anses ha tre huvudsakliga syften, att skapa
framforhallning, skapa underlag for ansvarstagande samt skapa forstaelse for verk-
samheten. Dessa kan delas upp 1 mindre och mera specifika syften. (Kullvén 2009:

33)

Ett viktigt syfte med budgetering &r planering. Planering &r som att ta beslut i fortid,
det ger fundament och information for verksamhetens kommande perioder. Ef-
tersom planeringen grundar sig i1 foretagets planldggning ger det en inblick 1 vad
man behdver dstadkomma, till exempel hurudana inkép man behdver gora eller
vilka personer som behdver rekryteras. Budgeten kan dd dven pévisa vilka ekono-
miska medel foretaget har och vid vilket tidpunkt. Detta framtidsorienterade tén-
kande och denna beslutsfattande processen gor det mojlig for foretag att forbéttra
sin responstid och dairmed minska riskerna. Beslut géllande strategier, personal och
investeringar kan bli justerade baserade pé forutsidgelser av resultat innan man stoter

pa stora problem (Merchant et al. 2003, 302-303).

Ett annat syfte dr samordning. Budgeteringsprocessen tvingar foretaget att inom

organisationen dela med sig av information. Avdelningar tar del av varandras in-
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formation for att bittre kunna anpassa sin egen verksamhet. Budgeten for forsal;j-
ning samverkar med produktionen for att kunna planera sa att brist eller 6verflod 1
lagret och personal skall kunna minimeras. Produktions planer samordnas for att
forsoka undvika sa kallade flaskhals effekter. Budgeterna for tillvaxt, investeringar
och desinvesteringar 4r kommunicerade till de finansiella avdelningarna som tar de
nddvindiga stegen for att sikerstilla att foretaget skall kunna betala sina rdkningar

1 tid. (Merchant et al. 2003, 303)

Till sist s kan motivation vara ett syfte med budgeteringen. Ifall medarbetarna ar
delaktiga i uppréttandet av budgeten blir de mdlen ndgonting man enats om. Dér-
med &r det mera troligt att medarbetaren striavar efter att uppna mélen istéllet for att

denna upplever att man har blivit ofrivilligt tilldelad en budget. (Drury 2008: 356)
3.2 Budgetlos styrning och los budgetstyrning

Studier visar att ungefar tva tredjedelar av foretagen budgeterar. Dock har den lang-
siktiga planeringen minskat eftersom man anser att det inte gar att berdkna pé for-
hand hur marknader kommer att fordndras. Man tvivlar pa budgetens virde for
verksamheten och menar att den kan ha en mer skadlig inverkan dn en positiv in-
verkan. Till exempel genom att ledningen hénvisar till budgeten for att undvika
fordndring. Foretagen véljer att 6verg till andra sitt, bland annat alternativa bud-
geteringsmodeller, modeller vi kommer att diskutera ldngre fram i arbetet. (Ax, Jo-

hansson & Kullvén 2009, 287)

Alternativen budgetlos styrning och 16s budgetstyrning handlar i grund och botten
om att forenkla budgeteringen och planeringen. Méinga foretag véljer att behélla
budgeteringen pd en mindre skala, till exempel for specifika avdelningar, utan en
sammankopplande budget. Aven om man viljer att avsta fran att budgetera s finns
behoven bakom budgeten kvar. En av de storsta orsakerna till att foretag budgeterar
ar for att man vill gora upp en plan for framtiden. Nar man inte anvinder sig av en
budget sé blir planeringsarbetet mera allomfattande. Istéllet for en plan bestdende
av finansiella bendmningar leder arbetet till mal och handlingsplaner for verksam-

heten. Utan en budget blir det heller inte sa mycket interna analyser utan analyse-
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ringen gors pd omvarldsfaktorer, sdsom inflationstakt och konkurrensen. Bedom-
ningarna gors kontinuerligt vilket gor att man &r béttre forberedd for olika forédnd-

ringar och kan ddrmed anpassa sig battre. (Ax mfl. 2009, 288-290).

Jan Wallander, tidigare styrelseordférande for Handelsbanken 1 Sverige, ansag att
benchmarking och ett snabbare rapporteringssystem ar gynnsammare alternativ an
budgeten. Benchmarking innebér att jamfora sig externt och internt for att pad sa vis
identifiera aktiviteter som kan forbéttras. Extern jimforelse, dr att jamfora sig med
andra, sdsom konkurrenter. Man kan till exempel jdmfora tiden det tar att konver-
tera resurser till likvida medel. Ifall konkurrenten, med likande produkter, klarar av
det inom 30 dagar medan det tar oss 75 dagar, s vet vi att processen kan och bor
forbattras. Intern jamforelse ar att jimfora sig inom foretaget, det kan da handla om
att jdimfora vad man tidigare presterat och ddrmed forsoka dvertriaffa det. Ett annat
alternativ kan man sétta fart pa rapporteringssystemet, s& man far utgdngsinformat-
ion snabbare och oftare. D4 behdver man inte s langsiktig planering i det dagliga
arbetet eftersom informationen kan anvindas av beslutsfattarna snabbare. Ytterli-
gare kan redovisningssystemet forbattras 1 syftet att fa bittre information om verk-

samheten. (Ax mfl. 2009, 287-288)

Summerat kan man sédga att &ven om foretagen inte implementerar total budgetls
styrning viljer man istdllet 16sare budgetstyrning 6ver den traditionella budgete-

ringen.
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4 BUDGETERINGENS PROCESS

Nu nér vi begrundat helheten for budgeteringens roll samt vilka &ndamal den kan
tjéna till s skall vi g in pa det konkreta budgeteringsarbetet, budgeteringens pro-
cess. I detta kapitel ser vi Over budgetprocessen, upprittandet, uppfoljningen, ana-

lyser och anvdndningen av budgeter.
4.1 Processen

Satten pé vilken en budget kan stillas upp ér flera, men ndr man gor upp en budget
skall man ha i tanke vilka syften man prioriterar. P4 en generell nivd kan man dela
upp processen i fem olika faser. Upprittande, genomforande, uppfoljning, analys
och anviandning. Eftersom budgetering dr en fortgaende process sa gar dessa faser
in 1 varandra tidsméssigt. Till exempel kan de budgetansvariga vara i genomforande
och uppfoljningsfaserna samtidigt som de dven dr i upprittande fasen for foljande

periods budget. (Kullvén 2009: 37-58)
4.2 Budgetuppriittande

Upprittandet inleds till stor del med att man tar kunskapen om tidigare period ge-
nom analyseringsfasen, detta beskrivs nidrmare senare i arbetet. Dérefter kan man
fortsdtta med att gora olika analyser av omgivningsfordndringar, sdsom inflation,
ranteutveckling, visentliga avtalsforandringar med kunder eller leverantdrer och sa
vidare. Med det hdr som underlag kan man 6verga till att uppskatta framtidsutsik-
terna nér det géiller marknaden, efterfragan pa foretagets produkter, vilket i sin tur
gor det mojligt att berdkna de potentiella intdkterna. Foljande steg blir att berdkna
verksamhetens forbrukande av olika resurser, dirmed de kostnader och betalnings-

pafoljder som uppkommer av detta. (Kullvén 2009: 39)
4.2.1 Vilka medarbetare deltar i budgetupprittandet?

I manga mellanstora och stora foretag finns det en medarbetare eller flera som bér
det huvudsakliga ansvaret for budgeteringen och saledes dven budgetupprittandet.

Dessa skall ddrmed se till att budgeteringssystemet ar lampligt for verksamheten
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och att nyttan av budgeteringen Overtriaffar kostnaden. Mera konkret skall de an-
svariga dven se till att budgetupprittandet fortskrider, till exempel bjuder in medar-
betarna till budgetméten, forser nodviandig bakgrundsinformation och ger rdd i pro-
cessen. Det verkliga arbetet gors dock av chefer pa olika nivaer, sasom avdelningar.
Dessa chefer bar ansvaret att den egna budgeten tas fram samt att denna dr samord-
nad med 6vriga avdelningar samt att budgeten stélls mot det slutliga resultatet vilket
vi kommer in pa senare. Aven andra medarbetare deltar i budgetupprittandet, dock
ofta med mindre roller. Dessa kan nérvara vid ett eller ndgra budgetmoten, for att
ge sin synpunkt pd framtida satsningar, eller resonera med chefer och medarbetare
om personliga mal. Budgeteringen fungerar som en plats for diskussion och &sikts-
utbyte mellan medarbetarna. Foretagets ledning har en viktig roll 1 budgetproces-
sen. Ledningen ger riktlinjerna for arbetet och det ar dven ledningen som slutligen
fastslar budgeten nér det blivit sammanstélld. Ledningen &r alltsé borjan och slutet
av budgetupprittandet (Kullvén 2009: 40). Det &r ocksa viktigt att involvera med-
arbetare pd alla nivaer inom foretaget i budgeteringsprocessen. Medverkande 1 bud-
geteringen tillater anstillda genom hela foretaget att inverka (Whitecotton, Libby

& Philips 2011, 327). Mera om detta i kommande kapitel.
4.2.2 Tre upprittande metoder

Det finns tre centrala metoder for upprittandet av en budget, uppbyggnadsmetoden,
nedbrytningsmetoden och den interativa metoden. Det bor poédngteras ut att upp-
byggnadsmetoden och nedbrytningsmetoden ar véldigt séllan helgjutna i praktiken.
Det dr oftast en kombination av de tvd som anvénds, det vill sdga den interativa

metoden, vilket vi tar upp senare. (Ax mfl. 2009, 253)

Uppbyggnadsmetoden betyder att processen borjar fran de ldgsta nivaerna 1 foreta-
get och blir raffinerade och sammanstéillda med andra budgeter for att sedan bli
budgeter for hela foretaget. Dérefter forhandlar man om eventuella fordndringar
dessforinnan att budgeten faststdlls av ledningen. (Drury 2008: 359) Figur for hela

processen syns nedan.
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Figur 1. Uppbyggnadsmetoden (Kullvén 2009: 42)

Denna metod bidrar till ett larande 1 foretaget, anvdndare av denna metod brukar
lagga tonvikt pd just larprocessen. Likaséd byggs motivationen och forpliktelsen mot
de faststdllda budgeterna upp med den hir formen &dven om det sétts ner mycket tid

pa budgeteringen. (Ax mfl. 2009, 252)

Nedbrytningsmetoden ar uppbyggnadsmetodens raka motsats. Forst faststélls hu-
vudbudgeter pa det allménna planet for foretaget, var ledningen preciserar krav pa
nedanstdende nivaer. Utgdngen for budgetarbetet blir ledningens vision av hur fo-
retaget skall verka under den budgeterade perioden. Ifall ledningen bedomer att den
nationella ekonomin gor det svért for foretaget att utoka sin marknadsandel ar det
bra att de underliggande nivaerna blir varse om detta for att undvika att avdelning-
arna lagger onddigt riktad energi pd en utokad verksamhet. Utdver detta framhéller
man samordningen mellan avdelningarna i foretaget. Till exempel s& begrinsar led-
ningens forslag forsédljningsvolymerna vilket har en direkt inverkan pd produkt-
ionen som har inverkan pé inkdp, och sé vidare. Men nedbrytningsmetoden ar vél-
digt auktoritdr vilket minskar utrymme for medarbetarnas asikter och forslag. Detta

kan leda minskad motivation och ansvarskansla. (Ax mfl. 2009, 252-253)

Som tidigare ndmnts dr det valdigt sdllan man ser foretag som anvénder sig enbart
av uppbyggnads- eller nedbrytningsmetoden, oftast dr det en blandning, det vill
sdga den interativa metoden. Budgetupprittandet bygger pa omstindigheter givna
av de underordnade for att sedan mota ledningens malsittningar. Det dr en uppre-
pande process var man gér fram och tillbaka med diskussioner och dndringar. (Ax

mfl. 2009, 253)
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4.3 Budgetuppfoljning

Med budgetuppfoljning menas att man jamfor det verkliga utfallet gentemot det
budgeterade. En av de mest visentliga rollerna med uppfdljningen ar att ge en jam-
forelsegrund under och efter budgetperioden. Den storsta fokusen ldggs pa de avvi-

kelser som uppstétt, positiva och negativa. (Ax mfl. 2009, 256)
4.3.1 Budgetuppfoljningens syften

Budgetuppfdljning kan tjdna flera syften beroende péd foretagets behov. Uppfol;-
ningen gor det mojligt att alarmera ifall arbetet inte fungerar som planerat. Man ser
ifall de budgeterade malen uppfyllts, vilket utgor ett kontrollsyfte som dven gor det
mojligt att avkréva ansvar for avvikelser. Om negativa avvikelser, bor man lyfta
fram problemet och dérefter vidta atgérder. Ifall positiva s kan dessa tas i beak-
tande genom ett beloningssystem niar man utviarderar medarbetares prestationer. De
budgetansvariga kan dven kénna sig mera ansvariga om dessa vet att budgeterna
foljs upp och ddrmed 6ka motivationen att prestera béttre. Uppfoljningen kan dven
syfta till att skapa diskussioner inom foretaget. Med uppf6ljning blir dessa baserade
pa fakta istéllet for spekulationer. Man kan dven kunna kidnna igen forbéttringar om

verksamheten som kan vara fordelaktiga i framtiden. (Ax mfl. 2009, 256-257)
4.3.2 Uppbyggnadsprocessen

En stottepelare for budgetuppfoljningen &r att den skall vara sarskiljande och dér-
med fokusera pé de viktigaste aspekterna, ifall resurser och prestationer inte ar va-
sentliga inom verksamheten &r de mojligen inte heller betydande i helhetsbilden
och ddrmed inte heller i uppfoljningen eftersom det troligen finns manga avvikelser
att beakta. Hur ofta man f6ljer upp budgeterna beror pa syftet bakom uppfoljningen.
Ifall syftet ar att motivera storleken av arsbonus riacker det att budgeten foljs upp
arligen. Detta dr ddremot inte nog om man vill folja upp avvikelser och éatgédrda
dessa pa ett I16pande basis. Analysen av budgetuppfoljningen utgors av diskussioner
mellan budgetansvariga, medarbetare och ansvariga pa olika nivder samt av berak-

ningar. Analysen sammanstills till budgetrapporter. (Ax mfl. 2009, 257-258)
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4.3.3 Budgetrapporter

Budgetrapporterna skall vara relevanta for anvindarna pé sa vis att de dr av intresse
for den individuella beslutsfattaren, att de réttar sig efter dennes behov av inform-
ation. Informationen skall vara forstdelig for mottagarna. Den skall 4ven vara aktu-
ell och tillhands s fort som mojligt for att det skall vara léttare 1 tid vidta dtgérder.
Rapporterna bor d&ven omfatta ndgon typ av jimforelsedata. Inte alltfor sillan jam-
for man det budgeterade och utfallet mot varandra under aktuell manad samt som
ackumulerat fram till aktuell ménad. Ofta gar det att sitta in en tolftedel av budgeten
per manad, om man fOrstas inte budgeterat manadsvis fran borjan. Andra mdjliga
berdkningar av budgetvirden kan tilldmpas till exempel géllande snoskottning.
Istéllet for att dela upp den arliga kostnaden per manad, dven 6ver ménader nir den
inte egentligen &r en kostnad, kan man berdkna den med 20 % 6ver manaderna no-
vember till mars och 20 % 6ver de resterande ménaderna. Slutligen skall rappor-
terna kunna bekréftas pa négot vis. T.ex. att rapporten behover ndgon form av svar
eller en kommentar for att sékerstélla att uppfoljning verkligen har skett. (Ax mfl.

2009, 258-259)
4.3.4 Analys av avvikelser

Det dr viktigt att analysera avvikelser mellan de budgeterade vdrden och de ut-
géngna virdena. Under budgeteringsperioden kommer man att stota pA manga av-
vikelser och det ar visentligt att endast fokusera pa de mest visentliga. Darefter gor
man rapportering pa dessa. Med hjélp av detta kan man vidta atgirder och reagera
pa eventuella avvikelser och dven faststilla varfor dessa uppstod, t.ex. var de bud-
geterade malen for orealistiska eller omsténdigheterna for den budgeterade peri-

oden var annorlunda dn man uppskattat. (Drury 2008: 355-361)
4.4 Budgetanalyser

Budgetanalyser innebér att begrunda budgetsystemet som sddant. Man aterger det

arbete som budgeten medfort och tar fram det som fungerat vdl och som kan till-
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lampas inom andra delar av verksamheten samt poédngterar ut det som behover for-
bittras. Syftet med budgetanalyser &r alltsa att forbattra budgetprocessen. (Kullvén
2009: 58)

4.5 Budgetanvindande

Budgetanvindande, som &r den sista fasen budgeteringsprocessen, handlar om att
tillimpa den information man fatt fran budgeteringen, och det goéras pé flera vis.
Att formedla informationen inom foretaget sd den nar ut till ratt medarbetare vilket
kan gora att denna kédnner ett behov eller en patryckning att prestera béttre for fore-
tagets bista. Informationen kan dven fungera som stod for beslut. Nér man sam-
manstéllt information om avvikelser kan denna utgéra grunden for beslutsfattandet.
Till exempel ifall produktionskostnaden visar sig ha varit hogre &dn berdknat, kan
informationen anvéandas till att begripa varfor och hur man kan sinka den. (Kullvén

2009: 58)
4.5.1 Budgetperioder

I samband med budgetanviandandet blir &ven budgetperioden central, &ven om den
ocksa betonas 1 0vriga processer. De flesta foretag budgeterar pé basis av kalender-
aret. Dock det finns inget som forhindrar ett annat utférande men for enkelhetens
skull skall vi se hur budgetprocessen kan se ut tidsmissigt nir budgetperioden ut-

gors av ett kalenderér. (Drury 2008: 357)
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Budgetarbete Budgetanvisningar

Figur 2. Budgetprocessen over aret (Budet och budgetering sid 60)

Enligt figuren ovan sa borjar budgetaret med en strategisk diskussion var man byg-
ger upp utgangsliaget for budgetarbetet. Detta gors pé en fortlopande basis men det
kan vara bra att klassificera det man vet i borjan av dret s man har en grund att sta
pa. Med grunden faststdlld kan man jobba fram konkreta anvisningar for budgetar-
betet. Det bestar av omvirldsanalyser, sdsom konkurrentutvarderingar, och analyser
av den egna verksamheten som bor ge konkreta riktlinjer for budgetarbetet. Efter
detta borjar det konkreta budgetarbetet var budgetansvariga och medarbetare tar en
verksam del i processen. Slutligen faststélls budgeten, vilket helst skall goras sa
sent som mojligt for att man skall ha sa aktuella uppgifter som mgjligt. (Kullvén

2009: 58-61)
4.5.2 Simulering

Budgetanvindandet betyder att dra fordel av informationen som budgeten har. Det
kan goras genom att se vilken inverkan olika scenarier kan ha, det vill sdga simule-
ring. Man sitter budgeten pa prov, ser hur kénslig den &r 1 olika sammanhang och
sedan forsoker man identifiera pa de variabler som man noggrant bor folja med.
Variablerna kan vara till exempel antal timmar eller rintelige. Simulering dr en

slags torrdvning innan man satt planen i verket. (Financial management for small
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business sid 146) Simuleringsanalysen kan goras fritt eller ocksé kan den kategori-
seras. Till exempel kan den delas in i tre kategorier, forvéntat 14ge, vérsta tankbara
lage och bista tinkbara ldge. Variablerna som kan paverka foretaget prestation ar

manga, darfor gors detta oftast genom datorprogram. (Kullvén 2009: 61-62)
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S BUDGETERINGENS FORMER

Efter att ha bekantat oss med budgeteringsprocessen dr det dags att se over vilka
former av budgeter som patréaffas. Till forst ser vi pa de traditionella, de fasta bud-

geterna for att sedan ga over till alternativ till dessa.
5.1 Fast finansiell budget

Grundformen for budgetering anses vara de fasta finansiella budgeterna och har
varit den vanligaste budgeteringsformen. Fast budget innebér att den upprittas for
en period och inte dndrar den oberoende av vad som hédnder. Finansiell budget be-
tyder att den koncentrerar sig pd vad som kan métas i euro och inte pd andra kvan-
titativa faktorer. Fasta budgeter brukar inte alltfor sidllan vara inkrementella, det vill
sdga att de har verksamheten frén tidigare perioder som utgangspunkt. Detta inne-
bér att en noggrann analys av verksamheten inte blir av men arbetet att upprétta
budgeten blir relativt minimal. Informationen som budgeten pdvisar dr av intresse

for de hogsta nivderna i foretaget. (Kullvén 2009: 64-66)
5.2 Icke-finansiell budget

Pé lagre nivd inom foretaget dr det icke-finansiella budgeter som &r av intresse.
Baserat pé icke-finansiella budgeter kan man ta operativa beslut, beslut om till ex-
empel verksamhetsvolym eller produktionsmetoder. Man kan dven utdka med fi-
nansiell information s& linge som man vet var den gor nytta. Icke-finansiella bud-

geter kan fungera som grund for finansiella budgeter. (Kullvén 2009: 67-69)
5.3 Nollbasbudgetering

Nollbasbudgetering borjade anvéndas 1 USA och dess syfte var att ifragasitta den
egna verksamheten. Modellen har blivit mer populér, speciellt inom offentlig verk-
samhet. I samband med nollbasbudgetering brukar ndmnas den forre amerikanske
presidenten, Jimmy Carter, som anvénde sig av metoden for att analysera aktivite-
terna ndr han var guvernor. Inom offentlig verksamhet ifragasitts inte alltid verk-
samheten vilket den bor goras inom foretag, vars verksamhet i breda drag ér pressad

av konkurrens, for att inte férlora marknadsandelar till konkurrenter. Det dr darfor
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som nollbasbudgetering anses vara mest ldmpad for offentlig verksamhet och vissa
inre verksamheter hos foretag. Till exempel har inte IT avdelningen samma pé-
tryckning om konkurrens som en tillverkande avdelning kan ha. Ifragasittandet av
verksamheten innebér just det. Man ifrdgasitter varje euro och resurs som spende-
ras, ifall det 4r bdsta séttet, gor den mest nytta placerad dér och sé vidare. Nollbas-
budgeterings modellen &r vildigt resurskrdvande och tar mycket tid. For att minska
pa resursbehovet kan man implementera metoden till exempel vart annat ar eller
endast for delar av verksamheten. Metodens utgéngsldge &r att man alltid borjar om
frén borjan, att man inte tittar pd vad som tidigare gjorts och detta har kritiserat och

kan vara varfor modellen inte &r sa vanlig. (Ax mfl. 2009, 274-277)
5.4 Andamilsbudgetering

Andamalsbudgetering grundar sig pa den sa kallade variabilitetsprincipen, det vill
sdga att man stéller de intdkter och kostnader till de variabler som sannolikt paver-
kar deras storlek. Genom att binda ihop en kostnad med dess variabel gors det mdj-
ligt att delvis forstda sammanhanget och delvis kunna gora simuleringar. Man kan
dven se pa variabilitetsprincipen att den pekar ut vad intékter och kostnader dr me-

nade for. (Ax mfl. 2009, 277-278)

Grundmodellen for dndamalsbudgetering kan delas upp i tre dimensioner vilket

framstar av figuren nedan.

Resursslag Ansvariga Andamal
VILKA resurser kommer att anvén- | | VEM &r ansvarig f6r att resurser VAD vill man uppnad med det man
das som input? kommer att férbrukas? planerar att goéra?
Exempel: Exempel: Exempel:
Material Oranisatoriska enheter (divisio- Producera varor
Loner ner, avdelningar etc) Erbjuda tjdnster
Kopta tjanster Individer (fran VD och nedat) Ta hand om personalen
Kapital

Figur 3. Andaméilsbudgeterings tre dimensioner (Ax mfl. 2009, 269)
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Resurs faststédller hurudan typ av resurs det dr som forbrukas, om det dr fraga om
till exempel material eller personal. Ansvarig tillkdinnager vem det dr som bér an-
svaret for posten, det kan vara till exempel en avledning. Andamélet 4r benim-
ningen pé varfor nigonting gors, varfor en verksamhet utdvas. Andamalet kan vara

att producera varor. (Ax mfl. 2009, 278)
5.5 Programbudgetering

Programbudgetering innebér att man inriktar sig pa program, eller planerade verk-
samheter, som skall uppnéd astadkomma sina dndamal. Det handlar om att istillet
for att koncentrera sig pa kostnadssort och kostnadsstéllen fokuserar pd olika pro-
jekt eller strategier, deras kostnader och att deras mal uppnds. Modellen har en stark
styrning av den egna verksamheten, en styrning som inte skapar egna inkomster.
Dérmed dr den mest ldmpad for verksamheter vars mal inte &r ett resultat, till ex-
empel kommuner och inom den offentliga sektorn. (Bergstrand & Olve 1996, 147-
156)

5.6 Aktivitetsbaserad budgetering

Aktivitetsbaserad budgetering, forkortat ABB, dr en budgeteringsform som bygger
pa de idéer som finns bakom aktivitetsbaserad kalkylering, ABC. (Ax mfl. 2009,
279) Inom ABB ligger fokus pa aktiviteter, saker som utfors, till exempel att sétta
thop en produkt och dess drivare, den faktor som orsakar aktiviteten, orsakar att
kostnaden for denna okar eller sjunker, till exempel antalet produkter for produkt-

ionen. (Kullvén 2009: 80)

Aktivitetsbaserad budgetering kan delas upp i tva modeller, resursorienterade mo-

dellen och den efterfrigeorienterade modellen.
5.6.1 Resursorienterade modellen

Den resursorienterade modellen har sitt utgangslége 1 existerande resurser. Resurs-
behovet bygger pa aktiviteterna som utfors inom verksamheten, i vilka storlekar

och i vilket samband. Det skapas en forstaelse for vad som hénder inom olika typer
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av forandringar. S4 tack vare att jobba med aktiviteter och drivare fir man en for-

bittrad inblick i hur mycket en aktivitet fir kosta. (Ax mfl. 2009, 282)

Arbetet med den resursorienterade modellen kan delas upp i fem steg,

Klarldgga de existerande resurserna och budgetera deras kostnader. Dri-
vare tas fram fOr varje slag av resurs.

Fastsld kostnaden for alla aktiviteter genom att sammanbinda kostnaderna
for de existerande resurserna till foretagets aktiviteter med hjilp av dri-

vare.

3. Fastsld drivarna och kostnaden per utférande for varje aktivitet.

5.

Potentiella volymer av aktiviteter sitts mot budgeten for forséljningen. Ur-
skilja skillnader mellan potentiella volymer och behovet av aktiviteter.

Agera f0Or att eliminera skillnaden 1 méngden av aktiviteter.

(Kullvén 2009: 81)

For att forbéttra verksamheten bor man stilla sig foljande fyra fragor,

3.
4,

. Vilka aktiviteter behovs for att producera ett viarde for kunden?

Vilka aktiviteter skapar inte ett vére och hur kan dessa minimeras eller 14dg-
gas ned?
Hur kan vi gora genomforandet av de existerande aktiviteterna bittre?

Kan vi gora om eller ldgga till aktiviteter som okar vérdet for kunder?

(Ax mfl. 2009, 284)

5.6.2

Den efterfrageorienterade modellen

Till skillnad fran den resursorienterade modellen som baserar sig pa existerande

resurser, sa har den efterfrigeorienterade modellen den budgeterade forséljningen

som utgadngspunkt. Pa denna si berdknar man hur mycket som krivs av olika akti-

viteter och resurser. (Kullvén 2009: 83)

Modellen bedrivs 1 fyra steg, forutsatt att foretaget vet vilka aktiviteter och drivare

verksamheten omfattar.



29

1. Man inleder med att bedoma efterfragan for budgetperioden

2. Foljande steg ér att kartldgga hur mycket som behdver utforas vid varje
aktivitet.

3. Dirmed kan vi rdkna ut hur mycket resurser som behover forbrukas.

4. Till sist jamfor man behovet av resurser med de existerande resurserna.

(Kullvén 2009: 84)

De befintliga resurserna delas in i tre kategorier. De rorliga resurserna, till exempel
material och personaltimmar, fasta resurser, byggnader och maskiner och slutligen
de resurser vi bundit oss till, sésom ramavtal var vi forpliktat oss att kdpa in ett visst

material under en bestimd period. (Kullvén 2009: 85)

Nar vi jamfort behovet med de befintliga resurserna kan det pavisas att dtgarder bor

vidtas vilket kan goras enligt foljande,

- Andra existerande resurser, kdpa in flera maskiner for produktionen eller
omforhandla kontrakt

- Minska resursbehovet, forbéttra processerna till exempel genom att minska
onddigt spenderande

- Minska aktivitetsbehovet, gors pa samma sitt som vid minskning av re-
sursbehovet med fokus pa aktiviteterna. Fraga sig ifall en aktivitet ar nod-
vandig eller om den kan forbéttras

- Inverka pa forséljningen, betyder att pa nagot sétt se till att forséljningen
passar béttre in med existerande resurser, det kan vara att hoja priset pa en

produkt eller minska p4 marknadsféringen

(Kullvén 2009: 85-86)
5.7 Forinderlig budget

Som tidigare diskuterats dndras inte den fasta budgeten, inte fastdn forutsittning-
arna starkt fordndras korrigerar man véardena. Nu skall vi se pa alternativ till den

fasta budgeten.

- Rorlig budget
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- Flexibel budgetering
- Reviderade budgeter
- Rullande budget

5.7.1 Rorlig budget

En rorlig budget dr en budget som paverkas av verksamhetsvolymen. Budgeten vi-
sar vad den verkliga verksamhetsvolymens intidkter och kostnader har till f6ljd.
Budgeten ir alltsa en fordanderlig budget, men eftersom endast en faktor paverkar
den s blir den létt att forstd an till exempel en flexibel budget. Modellen har bud-
geterat de fasta kostnaderna samt de rorliga beloppen beroende pé verksamhetsvo-

lymen. (Ax mfl. 2009, 262)

Rorlig budgetens dr lamplig ndr man ar osdker pa verksamhetsvolymen. Modellen
har &ven som fordel att man inte 1aser sig for en verksamhetsvolym, kapaciteten kan
vara béttre &n det som blivit budgeterat i en fast budget. Dessutom ger den rorliga
budgeten mojligheten att krdva ansvar 1 proportion till verksamhetsvolymen. Dock
kan modellen ses som tidskrdavande 1 och med att budgeter rdknas om pa l6pande

band. (Ax mfl. 2009, 264-265)
5.7.2  Flexibel budget

Flexibel budget 4r en modell som bygger pa rorlig budget modellen. Aven om de
tva ofta omtalas som synonymer finns den en visentlig skillnad. Den flexibla bud-
geten paverkas av flera faktorer &n endast verksamhetsvolymen. Likheten mellan
de tvd modellerna &r att anvindningen innebér en korrigering av budgeten i efter-

hand for att utfallet skall vara mera korrekt. (Ax mfl. 2009, 265-267)

Varfor man véljer en flexibel budget kan vara for att man uppfattar att flera faktorer
1 budgeten bor variera eftersom kostnaderna varierar i relation till varandra. Till
exempel att kostnaden for hopsittningen foréndras beroende pé tillverkningsvoly-
men, eller att kostnaden for fakturering star 1 relation till antalet kunder och sa vi-
dare. Man kan anse att det vore forsumbart att inte beakta flera faktorer eftersom

detta ger en battre och mera precis bild. (Kullvén 2009: 94-95)
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5.7.3 Reviderad budget

Ytterligare ett alternativ till den fasta budgeten &r att budgeterna gors om vartefter
tiden fortskrider. Ifall budgeter revideras kontinuerligt forblir de aktuella. Revide-
rad budget dr en hybrid av en fast och en fordnderlig budget. Man ldmnar kvar den
fasta budgeten och jaimfor den med den reviderade budgeten och det egentliga ut-
fallet. Man kan stélla sig frdgan vad nyttan &r att tillampa denna metod. Till exempel
om foretagets storsta konkurrent gar under sd blir hogst troligen den ursprungliga
budgeten klart overstigen. D4 reviderar man budgeten si att den fortfarande bidrar

med motivering och sin planering. (Ax mfl. 2009: 267)

Nér omstidndigheterna har foréndrats sa stiller man nya krav och verksamhetens
miljo blir mera livlig. Vid tillampandet av reviderad budget sd ar det ofta den ur-
sprungliga budgeten som ar langst ifran det egentliga utfallet medans den revide-
rade budgeten dr mittemellan. Nédr man viljer att revidera budgeten kan variera, det
kan goras kvartalsvis eller endast nér det skett stora fordndringar. Desto ndrmare
slutet pa perioden, desto mer exakt dr den reviderade budgeten jamtemot utfallet.

(Ax mfl. 2009: 268)

S4 fordelarna med reviderade budgeter &r att nér de kontinuerligt revideras blir de
mera aktuella, det finns storre mojligheter att skapa beddmningar av det egentliga
utfallet. De frimjar d&ven budgeters motiverande roll eftersom en budget som blivit
uppstilld fore budgetperiodens borjan, kan ha blivit foraldrad 1 mitten av perioden
pa grund av att omstdndigheterna, inre eller yttre, har fordandrats. D& dr budgeten
inte ldngre lika tillampningsbar vilket kan leda till att motivationen sjunker ifall den
inte kinns uppndbar. Nackdelarna med den hir modellen &r att ndr man inte har
nagon fast punkt att referera till kan budgeternas roll minska. Det blir dven svérare
att ssmmanldnka budgeterna med beloningar och straff pa basis av utfallet med det

som budgeterats. (Ax mfl. 2009, 268-269)
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5.8 Rullande budget

Rullande budget, eller rullande prognoser, ér en variant av en fordnderlig budget.
Dock ville jag ha ett mera utméarkande stycke for det eftersom det kommer ligga till

grunden for den empiriska delen.

Rullande prognoser kan definieras som en finansiell uppskattning av troliga utfall i
framtiden, var foretaget tror sig befinna sig, baserat pa nuvarande antaganden och
ekonomiska prognoser géllande sin omgivning och organisationens planer. Rul-
lande prognoser kan dven ses som ett verktyg for vision och riktning. Vad rullande
prognoser gor dr att det uttrycker ett foretags nuvarande kurs pa basis av aktuell

information och antaganden. (Zeller & Metzger 2013, 300-301)

Ett foretag med en rullande budget baserat pa kvartal har alltid en planldggning som

ar minst fyra kvartal lang, vilket framgar av figuren nedan.

Planering Kvartal 1 Kvartal 2 Kvartal 3 Kvartal4 Kvartal 1l Kvartal 2

ar1l ar1l ar1l ar1l ar2 ar2

ljanuari ar 1 Budget Budget Budget Budget

| april 4r 1 Budget Budget Budget Budget
ljuliarl Budget Budget Budget Budget
osVv

Figur 4. Exempel pé rullande budget (Ax mfl. 2009, 268)

Minst en gang per kvartal gors rullande prognoser som striacker sig over aret, bade
for finansiella och icke-finansiella aspekter. Prognoserna har inget samband med
ett eventuellt beloningssystem, vilket gor att prognoserna blir opartiska. (de Waal
2005) Man kan uttrycka tanken bakom rullande prognoser med ett rorligt mél. Ma-
let fordndras 1 forhallande till det ursprungliga mélet, pd samma vis fordndras for-
utséttningarna for verksamheten for att na upp till malet. Prognoserna gor det moj-
ligt att agera, att justera den operativa verksamheten efter bade interna och externa
fordndringar, pa sd vis kan man fordela foretagets resurser pd ett béttre sitt. Som
underlag for prognoserna behovs ett konstant flode av aktuell information. Dock

skall man inte sitta alltfor mycket tid och arbete pa noggrannheten av prognoserna,
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istéllet skall man anvénda sig av resonabla uppskattningar. Man skall heller inte
anta att man under nésta period ser en tillvéxt eller ett positivt resultat. Rullande
prognoser skall forsoka uppskatta det verkliga utfallet, inte projicera mal. Man an-
vander inte rullande prognoser ifall man tar siffrorna fran foregdende period och
Okar dem med en viss procent. Prognoserna som tas fram skall gora det mojligt att
agera, fora verksamheten i en riktning som forbéttrar prestationer. (Zeller et al.

2013, sid 301-305)
5.8.1 Overgangsperioden

Overgangsperioden frin traditionell budgetering till rullande budget ir inte nigon-
ting som sker dver en natt. Forsta steget dr att fi stod fran foretagsledningen och
sedan stod inom organisationen. Man behdver presentera idéen f6r avdelningsche-
fer, 1 detta skede kan man poédngtera ut de problem man upplever med det nuvarande
systemet, vilket ofta gor att man far medhall om att fordndringar behovs. Déarefter
behover man fi in medarbetarna frdn verksamheten in i budgeteringsprocessen.
Detta eftersom de ofta ser behovet for fordndring snabbare én personer inom cen-
trala uppgifter gor. Nér de ar involverade kan de bidra med relevant information
och &sikter. Slutligen skall man komma ihdg att alla inte forstir fordndringarna di-

rekt, det krdvs tdlamod. (Daum, Gunz, Jean-Daniel & Morlidge 2005)
5.8.2 Foretags principer

Ett foretag med den ideala rullande prognosimplementeringen har flera principer.
Principer for skapandet av en flexibel organisations struktur och principer som
skapar en ledningsprocess som kan anpassa sig till den flexibla strukturen. For att
skapa en flexibel organisatorisk struktur behover man forst dela in den hierarkiska
strukturen 1 mindre sjdlvstyrande avdelningar. Med mindre avdelningar blir struk-
turen mindre komplicerad och ddirmed mera flexibel. Det traditionella centrala kon-
trolleringssystemet dr ddrmed 6vergetts. Dock kan man anvénda sig av det ifall man
tar beslut som péverkar alla avdelningar. De mindre avdelningarna kan ta snabbare
beslut vid mdjligheter och hot mot verksamheten nér det dr de som &r pa grundniva,
ndrmare kunderna och leverantérerna. Den andra principen har att gora med avdel-

ningarna, chefer som har mojlighet att agera pa det sétt de anser bést. De har friheten
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att ta kortsiktiga och langsiktiga beslut, dock som verkar inom strategierna satta av
ledningen, utan godkidnnande uppifran. For det tredje &r medarbetarna ansvariga for
att producera resultat, konkurrenskraftiga resultat istéllet for forutbestimda mal.
Organisationen skall vara strukturerad kring oberoende avdelningar med fokus pa
kunderna och att skapa virde for dessa. Man samordnar verksamhetens aktiviteter
pa basis av tillgdng och efterfragan. Cheferna for avdelningarna kan kopa in
material och tjénster till den méngd man anser bést. Slutligen skall man tillampa
stodjande ledarskap. Feedback ges direkt till avdelningarna oberoende om det ar

positivt eller negativt. (de Waal 2005)

For att skapa en anpassningsbar ledningsprocess méste man ha relevanta mél. Ma-
len skall vara att overtrdffa sina konkurrenter istéllet for att sla forra arets budget.
Medarbetare och mellanchefer tas in vid faststdllandet av mal for att 6ka motivat-
ionen. Faststidllandet av strategierna dr en kontinuerlig process som bygger pa upp-
byggnadsmetoden vi diskuterat tidigare. Strategierna anpassas efter omstiandighet-
erna angivna fran grundnivén 1 foretaget. Sedan skall man styra verksamhetens re-
surser till de punkter de behdvs som mest, vilket gors bast av respektive avdelnings-
chef. Avdelningarna far inte automatiskt en budget dver sina resurser i borjan pa
aret baserat pd det foregdende ret utan resurser fis pé basis av verkliga afférspla-
ner, planer som kan fordandras beroende pé interna och externa faktorer. Sista prin-
cipen dr information. Information skall snabbt spridas inom organisationen och

skall vara lattillgdnglig for alla. (de Waal 2005)
5.8.3 For- och nackdelar

Foretag som valt att implementera rullande budgetering har kunna identifiera fol-
jande fordelar. Budgetarbetet ger en fortlopande 6verblick av verksamheten och
forblir aktuell eftersom man hela tiden blickar ungefir ett ar framat i tiden (Barrow
2001: 146) Det underldttar ldngsiktighet eftersom ettarsperioder inte star i fokus.
Mindre budgettaktiskt handlande nér vikten av arsskiftet inte langre véger tungt.
Nar slutet av budgetaret nalkas har man varit mera bendgen att spendera det sista
av budgeten for att inte fa minskad budget nésta ar, detta problem forsvinner med
rullande budgeter. Budgeteringen blir ett mera levande verktyg nir man gor det

konstant istéllet for att det skall betraktas som ndgot man maste géra en géng i aret
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(Ax mfl. 2009, 270). Nackdelarna som hittats har varit att nir den arliga budgeten
upphdr har budgeten ingen start eller stop. Detta kan upplevas himmande eftersom
man aldrig nar fram. Foretag som implementerar rullande budgeter kan kénna att
det blir mera arbete for att hela budgeter skall goras flera ganger per ar. Arbetet

kréver mera tid och pengar. (Barrow 2001: 164)
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6 BUDGETERINGENS BERAKNINGAR OCH SAMBAND

I detta kapitel skall vi se 6ver hur berdkningarna gar till och sambandet mellan olika
budgeter. Forst bekantar vi oss med olika delbudgeter for att sedan titta ndrmare pa
de tre huvudbudgeterna, resultatbudget, likviditetsbudget och budgeterad balans-
rakning.

6.1 Delbudgeter

I de flesta storre budgeterande foretagen stdller man upp delbudgeter for olika delar
av verksamheten. Dessa delbudgeter kan fungera som underlag f6r huvudbudgeter
dven om det inte dr en nddvandighet att huvudbudgeter gors. En delbudget kan vara
till exempel en budget for ett forsdljningsprojekt, var man tar upp de resurser som

kravs for att fullinda projektet och tidsplanen. (Ax mfl. 2009, 229)

Vilka delbudgeter man tar fram beror pé vilka syften man har, foretagets storlek
och verksamhet. Sma foretag anvander sig sillan av delbudgeter. Vi skall nu titta

ndrmare pa olika exempel pa delbudgeter: (Ax mfl. 2009, 229)

Avdelningsbudgeter hor till de vanligaste delbudgeterna. Det kan vara en budget for
en avdelning eller division 1 ett foretag. Den delar upp verksamheten &tskilda en-

heter och finns ofta pa flera nivaer i foretaget. (Ax mfl. 2009, 229)

Funktionsbudgeter dr en annan variant av avdelningsbudgeter och delar upp verk-
samheten i funktioner, sasom inkdp och produktion. Funktionsbudgeten tas fram
for att planera verksamheten och kan anvidndas som underlag for styrningen av ak-
tiviteter 1 verksamheten. Ifall ett foretag &r indelat i produktomrdden istéllet for
funktioner sa kan funktionsbudgeten komplettera och visa vilka resurser som spen-

deras 6ver de olika produktomradena (Ax mfl. 2009, 229).

Resursbudgeter beskriver anvdandningen av resurser. Till exempel materialbudge-
ter, fastighetsbudgeter och personalbudgeter. Dessa kan goras mera detaljerat, med
personalbudgeten som exempel kan det framkomma vilken typ av personal sdsom

produktions eller ekonomi (Kullvén 2009: 105)
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Projektbudgeter kan 1 foretag som regelbundet arbetar pa projektbasis fungera som
de centrala delbudgeterna. Aven om man inte har projekt som sitt huvudsakliga
verksamhetsslag kan en projektbudget vara en viktig delbudget, da handlar det ofta
om sdrskilda satsningar. Man kan tilldela resurser for projektet och folja upp det i

forhallande till utveckling. (Kullvén 2009: 105-106)

Marknadsbudgeter kan vara en forséljnings- eller kundbudget. Pa basis av denna
kan man gora upp en plan for en satsning mot en speciell kund grupp eller en viktig

kund. (Kullvén 2009: 106)

Produktbudgeten, eller budgeten for foretagets tjdnster dskadliggor utbudet av fo6-
retagets produkter eller tjdnster. Produktbudgeten visar de budgeterade intdkterna
och kostnaderna for varje enskild produkt eller ocksé per gruppering. Genom att
tillampa en produktbudget kan man léttare f6lja med sina viktigaste produkter och
identifiera de som behover utvecklas eller dras in av olika anledningar. Denna typ

av budget brukar vara véldigt detaljrik. (Kullvén 2009: 106)
6.1.1 Budgetering i olika typer av foretag

Det gar att avskilja olika typer av budgeter inom olika verksamheter, vi skall dela
in dessa i tre kategorier, tillverkande foretag, handelsforetag och tjénsteforetag. (Ax

mfl. 2009, 229)

I tillverkande foretag ar det flodet av varor, frdn inkdp till leverans av fardiga pro-
dukter och produktivitet som star i fokus. Verksamhetens kapital finns bundet till
de olika stegen vilket det ar vdsentligt att folja upp. Viktiga delbudgeter for tillver-
kande foretag dr budgeter for inkdp, produktion, lager, forsédljning, fardigvarulagret
samt for administration, personalen och for planerade investeringar. (Kullvén 2009:

109)

Aven hos handelsforetag ir flodet av varor viktigt, flodet att fora vidare varor som
redan blivit producerade. Darfor paminner de viktigaste delbudgeterna mycket om
varandra i de olika foretagstyperna, inkdpsbudget, lagerbudget, transportbudgeter
for det foretag som sjdlva skoter den delen av kedjan samt budgeter for administ-

ration, personal och forséljning. (Kullvén 2009: 110)
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Ocksa 1 tjdnsteforetag ér flodet viktigt, men hir utgors det frimst av den personal
som finns tillhands for att utfora olika aktiviteter. Darfor 1dgger man fokus pa per-
sonal och hur man utnyttjar des tid. Man forsoker se till att man har ledig personal
”for sakerhetsskull”, sé att foretagets tjénster finns tillgdngliga f6r kunden nér det
behovs. Hos tjénsteforetag ar den personalbudget som ér den viktigaste delbudge-
ten, men dven utbildningsbudget, budget for administration och forsiljning samt
investeringsbudget for de tjdnsteforetag som ar uppbyggt av en betydande infra-

struktur, till exempel ett transportforetag. (Kullvén 2009: 110-111)
6.2 Huvudbudgeter

Det finns tre huvudbudgeter vilket figuren nedan pavisar.

Resultatbudget | +— Likvidetsbudget

N /

Budgeterad balansrakning

Figur 5. De tre huvudbudgeterna (Kullvén 2009: 111)
6.2.1 Resultatbudget

Figuren nedan visar ett exempel pa en resultatbudget var det framgér de budgete-

rade intidkterna och kostnaderna under budgetperioden.

Materialbudget [ | Resultatbudget T Forsaljningsbudget
Intakter
Personalbudget » - Kostnader
= Resultat

Omkostnadsbudget ]

Figur 6. Resultatbudget (Kullvén 2009: 112)

Intékterna tas fran forsiljningsbudgeter, eller liknande intéktsférande budgeter som
slas samman for olika verksamhetsomrdden inom foretaget. Kostnaderna tas fran

olika typer av resursbudgeter sdsom material och personalbudgeter. Vanligtvis
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finns dven kostnader i andra budgeter sdsom forséljningsbudgeten i form av till ex-
empel marknadsforingskostnader och 16nekostnader. Ifall det handlar om ett storre
bolag, till exempel en koncern, sd dr det mojligt att man tar fram en resultatbudget

for varje division eller bolag och sedan sammanstiller dessa till en resultatbudget
for hela koncernen. (Kullvén 2009: 11-113)

6.2.2 Likviditetsbudget

Likviditetsbudget ar en uppskattning av verksamhetens kassafldde, inbetalningar
och utbetalningar for budgetperioden. Den anvédnds ocksa till att fa en bild av
hurudana likvida medel man har vid sérskilda tidpunkter och perioder. Inbetal-
ningar dr de pengar som kommer in till foretaget, sdsom forséljning av varor. Utbe-
talningar dr de pengar som foretaget spenderar. Likviditetsbudgeter sétts vanligen

upp for ett &r men kortare tidsperspektiv tas 1 beaktande. (Ax mfl. 2009, 241)
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Figur 7. Exempel pd inbetalningar och utbetalningar (Kullvén 2009: 116)

Figur 7 ovan visar hur inbetalningar ovanifran med utbetalningarna nerat bildar det

likvida medlen i mitten av figuren.
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6.2.3 Budgeterad balansrikning

Budgeterad balansrdkning visar foretagets forviantade stillning, det vill sdga vilka
tillgdngar, skulder och eget kapital man véntas ha vid en viss tidpunkt. Liksom re-
sultatbudgeten &r det inte helt ovanligt att man stiller upp en budgeterad balansrik-
ning for delar av verksamheten for att sedan summeras till en for hela foretaget. En
anledning till detta kan vara for att rdkna ut réntabiliteteten for enskilda avdelningar
eller for foretaget som helhet. Inom manga foretag har dock den budgeterade ba-
lansrdakningen en ndgot ansprakslds roll med det egentliga syftet att kontrollera att

de andra budgeterna stimmer 6verens med varandra. (Ax mfl. 2009, 218)
6.3 Budgetsamband

Figuren nedan visar sambandet mellan de tre huvudbudgeterna och andra budgeter.
Som framgar av figuren sa fors de likvida medlen vid arets slut fran likviditetsbud-
geten till den budgeterade balansrékningens tillgdngar och resultatet efter finansi-
ella poster fran resultatbudgeten laggs till posten for eget kapital och tillgangar.
Aven sambandet till andra budgeter syns av figuren. Till exempel syns kostnaden

av varor fran varubudgeten i likviditetsbudgetens utbetalningar.



Figur 8. Exempel péd budgetsamband (Kullvén 2009: 122)
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7 KRITIK TILL BUDGETERING

Under de senaste decennierna har det uppstatt kritik mot budgetering, framst 1 sin
traditionella form. Flera foretag har avstatt fran att budgetera for sin verksamhet,
dven om manga valt att halla en viss budgetering kvar. Vi ska hir ta upp de framsta
kritiska synpunkterna jimtemot budgetering. Det anses vara en viéldigt tidskrdvande
process som dessutom producerar otillrdkneliga rapporter som inte svarar pa va-
sentliga fragor till fordel for verksamheten. Det dr en arlig styv ritual som forbinder
foretaget till ett tolv manader langt atagande, vilket &r riskabelt eftersom det bygger
pa osédkra prognoser. I och med budgetering strdvar man endast till att mdta de
lagsta malen istéllet for att Overtrdffa dem. Man spenderar de medlen som reserve-
rats 1 budgeten for att undvika att man far mindre medel reserverat for nista period.
Man éstadkommer det som blivit budgeterat &ven om det resulterar i odnskade pa
foljningar (Drury 2008: 377). Budgetering skapar fixering inom foretaget, beslut
som inte kan dndras d&ven om det skulle vara motiverat. Budgeter kréver detaljerad
information som snabbt blir fordldrad och leder till osolidariskt avdelningstin-
kande. Man sitter avdelningens bésta framfor foretagets (Styr med battre budget
sid 186-187).
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8 EMPIRI

I det hir kapitlet framgar min empiriska undersokning. Malet med undersékningen
ar att med hjdlp av en kvalitativ undersokning, faststilla hur rullande budgetering,
eller rullande prognoser stéller sig till traditionell budgetering. Jag har gjort en kva-
litativ unders6kning bestdende av intervjuer. I kapitlet diskuterar jag d4ven under-
sokningsmetoder och valet av en kvalitativ undersokning. Resultatet av undersok-

ningen sammanfattas i foljande kapitel.
8.1 Undersokningsmetod

Det finns tvé grundldggande undersokningsmetoder att vdlja mellan, kvantitativ och
kvalitativ. Den kvantitativa metoden bygger pa undersdkningen och mitningen av
mangd eller data, det vill siga fenomen som kan uttryckas i kvantitet. Tekniker
bestar framst av metoder for att samla ihop data som sedan kan analyseras. Med
den kvalitativa metoden, vilket jag anvént mig av, forsdker man uppticka motiv,
attityder, asikter och beteenden, hur ménniskor kénner eller anser om ett specifikt
amne. Tekniker for metoden kan vara intervjuer, eller olika typer av tester som gar
ut pd att para ihop ord, avsluta meningar eller berittelser och liknande projektiva
forfaringssitt. (Kothari 2004) Pé basis av detta valde jag att anvdnda mig av en

kvalitativ undersokning.
8.2 Intervjuer

Intervjuerna gjordes i slutet av maj &r 2016 och jag hade mojligheten att intervjua
personer vars arbetsuppgifter innefattar budgetering och rullande prognoser. Inter-
vjufragorna beror traditionell budgetering samt rullande prognoser (se BILAGA 1).

Intervjuerna genomfordes 6ver Skype och telefon.
8.3 Respondent 1

Den forsta personen jag intervjuade var Jessica Kuhlman som arbetar som company
controller for Wartsild Sweden Ab, beldget i Goteborg, Sverige. Foretaget dr verk-
samt inom sjofart och energiproduktion och &r en del av Wirtsildkoncernen med

huvudkontoret i Helsingfors.
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Jag borjade intervjun med att fraga Jessica vilka syften de har med sin budgetering.
Jessica berdttade att man med hjélp av sin budgetering vill kunna bryta ner verk-
samhetens mal och vélja vart man skall allokera foretagets resurser, var man skall
satsa. Déarefter frigade jag henne vilka budgeteringens for- och nackdelar dr. For-
delar med budgetering upplevs vara att man sprider information och mal samt att
man med hjdlp av budgetering bittre kan forutse framtiden. Nackdelarna var att
man med en budget inte klarar av att anpassa sig sarskilt snabbt till fordndringar,
att man laser sig vid budgetens véarden och 1 ett visst tankesétt samt att man spen-

derar det belopp och resurser som blivit budgeterat &ven om det inte 4r nddvandigt.

Jessicas roll inom budgeteringsprocessen dr att uppskatta kostnaderna for de olika
support (stod) funktionerna. Darmed &r hon 1 kontakt med dessa men utdver det séa

ar det fa medarbetare som involveras i processen.

Foretaget har implementerat rullande prognoser i tvé ars tid. Jessica upplevde att
foretagets ekonomer ansag att det var positivt med en dvergang fran traditionell
budgetering till rullande prognoser, eftersom arbetet blev mer allomfattande och
man behdvde inte ldngre folja sma specifika poster och siffror. Dock upplevdes
Overgéangsprocessen for de dvriga medarbetarna ndgot tyngre eftersom man inte
hade tidigare erfarenhet av den nya modellen och det var svérare att forsta, man

hade léngre inga vergripande mal som tidigare.

Jessica anser att sedan man dvergatt till rullande prognoser har syftena med budge-
teringen blivit mera fokuserade pé verksamhetens flode och hur man ror sig framat,
tidigare var det mera kontrollering av kostnader och detaljer. Fokuseringen pé f16-
det och hur man ser framat upplevs som positivt med rullande prognoser. Samma
géller att budgeteringen dr mera aktuell och relevant i och med att man vid varje
kvartal ser 6ver utsikterna fem kvartal framét. Daremot finns det fortfarande de som
kan kénna sig vilsna med modellen, de vet inte hur de skall forhélla sig. Man vet

heller inte vad som fér spenderas.

De storsta skillnaderna mellan traditionell budgetering och rullande prognoser ar
enligt Jessica att traditionell budgetering var mera tidskrdvande med liten nytta for

verksamheten. Tidigare var det mycket flera involverade i budgeteringsprocessen
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vilket gjorde att det littare uppstod fel. Jessica tycker ocksa att budgeten inte upp-
levdes som sérskilt viktig i borjan av aret ndr uppskattningarna pé resultatet var vid
slutet av aret. Rullande prognoser dr mera anpassat till att uppskatta framtiden och
ser langre fram 4n ett &r, och prognoserna blir mera exakt nér de gors varje kvartal.
Jessica anser att rullande prognoser ér en bra budgeteringsmodell, dock tycker hon
att man skulle kunna forbéttra uppf6ljningen och kommunicerandet av mal och upp-

skattningar internt.

Jessica har dven erfarenhet av att arbeta med samma position i ett foretag som inte
tillimpande nagon slags budgetering. Hon papekade dock att det var mojligt ef-
tersom foretagets ledning noga f6ljde med verksamheten och kostnaderna som upp-
stod. Det var ett mindre foretag med positiva resultat, s& man kénde inte ett behov
av att budgetera, &ven om man kénde sig nagot vilsen utan riktlinjer. Jessica tror
likval att ifall foretaget skulle gatt simre sa skulle man troligen ha tagit i bruk nagon

form av budgetering.
8.4 Respondent 2

Jan Ekman arbetar som business controller for Wartsild Oyj Abp inom foretagsdi-
visionen Energy Solutions. Wirtsild Oyj Abp dr en industrikoncern och dess kérn-
verksamhet dr tillverkning och underhdll av forbrénningsmotorer for marin och

kraftverksmarknaderna. Foretagets aktier &r listade p& OMX Helsinki.

Enligt Jan dr syftena med budgeteringen att géra upp en plan for hur man tror fram-
tiden kommer att se ut. Hurudana kostnader och intdkter de forvintas ha, samt att
jamfora planen med det verkliga utfallet och sedan analyser avvikelser och hur av-
vikelserna uppstétt. Budgeteringen ger medarbetarna nagonting att stréva efter, det
vill sédga det har en motiverande roll. Dessutom gor budgeteringen det mojligt att
allokera foretagets resurser. Dock kan budgeten anvindas som ursdkt for att undga
fordndringar. Till exempel ifall ndgonting skulle kunna genomf6ras men eftersom
det inte finns med i budgeten sa viljer man att inte gora det. En annan liknande
nackdel ar att eftersom budgeten innehaller en viss resurs eller belopp, sa viljer man
att forbruka det 1 sin helhet, &ven om det inte gynnar verksamheten. Detta for att

undvika att man har en mindre budget nésta period.
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Jans roll inom budgeteringsprocessen ér att géra upp rullande prognoser 6ver divis-
ionen som fungerar pa projekt basis. Projekt chefer och projekt controllers uppskat-
tar tidsplanen for projekten, sdsom nér de intdktsfors och forséljningsavdelningen
estimerar ndr nya projekt kommer in. Han samlar in och sammanstiller hela bud-

geter och det 4r minga som dr involverade i processen.

Jan anser att det tog tid innan organisationen forstod den nya modellen ndr man
overgick fran traditionell budgetering till rullande prognoser. Detta eftersom bud-
geteringen hade varit en del av foretagets verksamhet sépass lange och dvergangen
medgav forandringar i processen. Tidigare rickte det med att man visste att pro-
jekten kom in under aret, men med den nya modellen blev det storre press att veta

mera exakt ndr det kommer. Foretaget har tillampat rullande prognoser i tva ars tid.

Jan tycker att syftena med budgeteringen har forblivit desamma men att man med
rullande prognoser dr mera fokuserad péd nuet och framtiden och att budgeten ér
mera aktuell. Nir man tidigare gjorde upp budgeten pa hosten kunde den redan vara
foréldrad under éaret. Rullande prognoser upplevs som mera tidskrdavande eftersom
de skall goras vid varje kvartal. Detta hdller dock organisationen pa trna, vilket Jan

tycker dr positivt.

Jan anser som sagt att rullande prognoser dr ndgot mera tidskravande én traditionell
budgetering men att det haller ett jimt tryck pa organisationen. Aven om man an-

vander sig av rullande prognoser sa behover man ocksa ett mal for hela éret.

Eftersom budgeteringsarbetet sker for en division som till stor del bygger pé pro-
jekt, gor det att budgeteringen édr lite knepig, i synnerhet det femte kvartalet da det
kan variera s4 mycket mellan de olika kvartalen. Projekt kan ta véldigt linge att
faststidlla. Kunder kan vinta pa finansieringsbesked och byggtillstand vilket kan in-
verka pé faststillningstiden. Detta till trots sé tycker Jan att rullande prognoser ar

en bra budgeteringsmetod och att det dven ldmpar sig for deras sétt att arbeta.
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8.5 Respondent 3

Daniela Forsgérd arbetar som CFO (Chief Financial Officer) for Optinova, ett {6-
retag specialiserat pd slangar frimst for den medicinska marknaden men dven for

olika industri segment.

Daniela tycker att syftet med budgeteringen &r att gora upp en ram for verksam-
heten. Hon betonar att det dr aktiviteterna inom foretag som skall styra budgeten
och inte tviartom. Om planen, baserad pé aktiviteterna, ser dalig ut s& skall man
andra aktiviteterna. Ifall man later budgeten styra aktiviteterna sa begrinsar det

verksamheten.

Daniela fungerar som budgetansvarig. Hon ansvarar for processen, koordinerar och
ser till att arbetet fortloper samt att tidsfristerna och kvaliteten haller. Det ar framst
medarbetarna inom ekonomin som involveras i1 arbetet. Det dr relativt f4 personer
som &r involverade. Nir man tillimpade traditionell budgetering var det mellan 60-

70 personer som medverkade.

Daniela beréttar att foretaget tog 1 bruk rullande prognoser for ungefér ett och ett
halvt ar sedan. Hon tycker att metoden tagits emot vél och att det upplevs vara en
lattare process dn traditionell budgetering. Daniela tycker att ndr man gor progno-
serna fyra ganger i dret s blir det inte en s& tung process som nér man gjorde det
en gang per dr. Nir man gjorde det en gang i dret upplevdes det mera som en mo-
dosam uppgift medans det nu gar mycket smidigare. Daniela podngterar dven ut att
system behovs for att underlitta 6vergangen. Utan det blir det 1itt fel och att det
krénglar till processen. Daniela tycker att rullande prognoser upplevs som en béttre
metod, att det uppskattas for att det gér processen enklare och att det hjélper indi-

viden 1 organisationen.

Daniela sdger att man helgjutet har implementerat rullande prognoser. Man sétter
fortfarande upp malsdttningar men pa en annan nivé dn man gjorde med traditionell
budgetering. Man har en ambitionsplan, saker som skall hinda under aret, till ex-
empel en viss forsdljningstillvdxt. Daniela anser att man med rullande prognoser

kan lata aktiviteterna styra verksamheten och att de rullande prognoserna visar om
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man ir pd ritt viag. Rullande prognoser ger en mera aktuell version av den finansi-
ella situationen och béttra prognoser for framtiden én traditionell budgetering. Hon
tycker att den gamla budgeten kindes ritt s& meningslos nédr den under budgetperi-
oden redan kunde vara fordldrad. Daniela padpekar dock att ndr man anvénder sig av
rullande prognoser bor man hitta den nivd som ar lampligast for foretaget. Man skall

inte gora det for detaljerat utan vaga gora det pa en hogre niva.

Daniela beréttar hur man pa hennes tidigare arbetsplats, som haft rullande progno-
ser sedan 2010, mirkte hur arbetet for ekonomiavdelningen som sammanstéllde
budgeterna, sjonk vid ibruktagandet. De mérkte hur tiden gick fran att ta fram siffror
till att verkligen analysera. Hon berittar 4&ven hur man upplevde att budgeteringen
blev en del av det 16pande arbetet, man gjorde det for att man sag att det gynnade
arbetet. Daniela tycker att arbetet med rullande prognoser gor att man vill bli béttre
pa att prognosticera. Nér en prognos inte uppfylls sa vet man att man maste bli
béttre pa att prognosticera. Med traditionell budgetering blev det bara ett rott minus
1 budgeten vilket till exempel kunder leda till utebliven bonus om dessa var sam-
mankopplade. Daniela upplever att budgetering med rullande prognoser ar en for-
anderlig process. Man skall hela tiden utvdrdera verksamheten och gora dndringar
ifall man mérker att det behovs for att skapa sd mera vérde for kunden. Enligt Da-
niela dr man ndjda med modellen och séttet man implementerar den, den motsvarar

deras behov.
8.6 Sammanfattning av intervjuerna

Respondenterna hade liknande uppfattningar om budgetering och rullande progno-
ser, dock hade personerna skilda roller inom budgeteringsprocessen vilket gjorde
att dven skillnader kunde identifieras. Den traditionella budgeteringsmetodens roll
kan kvarsta till en viss del men rullande prognoser upplevs som mera givande och
ett bittre alternativ. Framst var det nackdelarna med traditionell budgetering och
fordelarna med rullande prognoser som framhdvdes. Pastdenden i den teoretiska
delen att man med traditionell budgetering endast moter de budgeterade malen istél-
let for att prestera béttre och att man utnyttjar den budgeterade resursen till fullo for
att undvika att den minskar i niista period bekriftades. Aven pastienden att rullande

prognoser har mera aktuell information och att man blickar framét bestyrktes. Den
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traditionella budgeteringsprocessen fokuserade mycket pa siffrorna medans rul-
lande prognoser gjorde att processen skapade mera vérde, det blir en del av det

l6pande arbetet.

Samtliga respondenter var ndjda med hur deras budgeteringsprocess ser ut och an-
sag att rullande prognoser dr ett dverglinsande alternativ jamtemot traditionell bud-

getering.

Jag vill avsluta det har kapitlet med att tacka de personer som jag fick intervjua.
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9 SLUTDISKUSSION

I det hir arbetet har jag diskuterat vad budgetering innebar. Jag har tagit fram bud-
geteringens syften, roller och process samt gjort en jaimforelse av tva olika budge-

teringsmetoder.

Den teoretiska delen #4r baserat mest pa kursmaterial och artiklar. Amnet budgete-
ring ar allmint och det har skrivits mycket om det. Eftersom jag har velat fa fram
en sa allmén bild som mgjligt har det behovts ett brett underlag. Empirin bygger pa
intervjuer med personer som har erfarenhet av budgetering. Det har dock varit svért

att hitta personer med kdnnedom om rullande prognoser.

Under arbetets ging har jag flera ganger sttt pa pastdendet att den traditionella
budgeteringens plats har krympt och att foretag har valt att anvédnda sig av andra
metoder som kan tillimpas pé olika vis. Jag har dven lart mig mycket om budgete-

ring och hur det kan tillimpas inom verksamheten.
9.1 Forslag till fortsatt forskning

Mitt forslag till fortsatt forskning &r att ga djupare in pa rullande prognoser och fa
en bredare bild av hur det tillimpas och upplevs, sérskilt av den hogre ledningen i
foretaget. Eftersom jag flera gdnger hort hur foretag véljer att minska pa sin budge-
tering skulle det slutligen vara intressant att undersoka foretag som valt att budge-
tera véldigt lite eller inte dverhuvudtaget. Att granska hur de uppfyller budgetens

roller utan budget i praktiken och om det ger samma vérde till verksamheten.
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BILAGA 1 1(1)

Intervjufragor

1. Namn och position

2. Vad ér era syften med budgeteringen?

3. Fordelar med budgetering?

4. Nackdelar med budgetering?

5. Vad ar din roll inom er budgetering? (Ansvar, befogenheter)

6. Hur involveras andra medarbetare? (Antal, deras uppgifter)

7. Hur var dvergangsprocessen fran tidigare budgeteringsform till rullande pro-
gnoser? (Tidskrdvande, stora fordandringar 1 tillvigagangssatt)

8. Hur ldnge har ni tilldmpat rullande prognoser?

9. Har era syften med budgeteringen fordndrats med rullande prognoser?

10. Fordelar med rullande prognoser?

11. Nackdelar med rullande prognoser?

12. Vilka dr de framsta skillnaderna mellan er tidigare budgeteringsform och rul-
lande prognoser? (Tidsatgang, arbete, resultat positivt och negativt)

13. Finns det flera andamal med rullande prognoser? (Sitt att tillimpas inom
verksamheten)

13. Har 6vergéngen till rullande prognoser varit I6nsamt ur ditt perspektiv?

14. Vilka forandringar skulle du vilja tilldmpa er budgetering om nagot? (Alterna-
tivt skippa, minska)

15. Andra kommentarer? (Ordet fritt)



