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1 INLEDNING

| detta examensarbete har budgeteringsprocessen i en ideell forening analyserats. Fore-
ningens processer for uppbyggande, uppféljande och analys av budgeten har jamférts

med teori och litteratur i amnet.

Examensarbetet ger en inblick i hur budgeteringsprocessen gar till i en ideell férening och
jamfér den med teori. Samtidigt skapas en helhetsbild 6ver olika budgeteringsmetoder
och processer som aven kunde lampa sig for andra foreningar och liknande sammanslut-
ningar. Eftersom arbetet behandlar ett flertal olika metoder under olika skeden i budge-

teringen, har aven nackdelar och fordelar med de olika metoderna berorts.

En anledning till att examensarbetet behandlar budgetering &ar att budgetering ar ett
mycket viktigt verktyg eftersom man med hjélp av budgeten kan fortydliga foretagets
riktlinjer och mal. Genom budgetering kan en forening aven forsakra sig om att ett har de

resurser som behdvs for att fortskrida med verksamheten (Wolff, 2010).

Utover det huvudsakliga syftet med budgetering kan budgetering &ven anvéndas som ett
hjalpmedel for ledningen vid styrning av en organisation eller forening. UtOver kostna-
derna definierar budgeten aven planerna och malen for en specifik tidsperiod (Shim, m.fl.
2011).

En drivande orsak till valet av budgetering som objekt for examensarbetet har varit att
fordjupa mina kunskaper om budgetering. Eftersom budgetering tillampas i en stor del av
foretag och foreningar, kommer mina fordjupade kunskaper sannolikt att vara till nytta i

mitt framtida arbetsliv.



1.1 Problemformulering

Budgeten &r ett centralt verktyg for att ledningen inom en verksamhet ska kunna fram-
stalla mal och forvantningar for en specifik kommande period. Budgeten kan ocksa an-
vandas som ett verktyg av ledningen for att kontrollera och leda enheter inom verksam-
heten. Examensarbetets mal ar att skapa en bredare bild av hur budgeteringsprocessen

kan se ut i en ideell organisation. Problemfragorna ar féljande.
- Hur uppbyggs budgeten inom féreningen?
- Hur gors budgetuppféljningen & budgetanalysen i féreningen?

- Finns det problem inom budgeteringsprocessen?

Examensarbetet analyserar hur budgeteringsprocessen fungerar i en ideell férening, hur
budgeten byggs upp, hur man foljer upp att de budgeterade malen nas och om det finns

eventuella problem inom budgeteringsarbetet i foreningen.

1.2 Syfte

Syftet med examensarbetet var att analysera foreningens budgeteringsprocess; vilka me-
toder anvénds for framstéllande av budgeten samt for budgetuppféljning och budgetana-
lys. | syftet ingick dven att utgdende fran analysen ge foreningen rekommendationer till

mojliga forbattringar och alternativa satt att géra upp budgeten.



2 METOD

Det finns tva olika huvudsakliga undersokningsmetoder och de ar den kvalitativa och den
kvantitativa metoden. Storsta skillnaderna mellan dessa metoder ar att man vid anvand-
ning av den kvalitativa metoden undersoker ett &mne som man inte har forskat i sa mycket
tidigare medan den kvantitativa metoden passar battre da det redan finns en stor méangd
data att utnyttja. Kvalitativa metoden &r ofta mer beroende av livserfarenhet inom amnet
an den kvantitativa och kraver kunskaper som ar svara att fa ur en bok. (Peer, Hakemulder
and Zyngier, 2018).

Kvalitativ metoden fokuserar vanligtvis pa att samla data fran t.ex. intervjuer eller obser-
vationer eftersom denna typ av data visar personens erfarenheter och kunskaper inom
amnet. Kvantitativa data fokuserar i sin tur pa data som kan forvandlas om till siffror som

t.ex. resultat fran enkater (Van Peer, Hakemulder and Zyngier, 2018).

2.1 Intervjuer

Det finns flera olika former av intervjuer och formen som ska anvandas valjs av intervju-
aren eller undersokaren. Formen valjs bland annat utgaende fran vilket resultat man vill

ha av intervjun och gruppens storlek (Lantz, 2013).

Det finns tva huvudsakliga former av intervjuer, den forsta ar den 6ppna intervjuformen
som &ar mer narrativ vilket innebar att man later den intervjuade berétta sin personliga
uppfattning om den fraga som behandlas. Denna typ av intervju anvands da man vill ha

en mer empatisk inblick och resultatet kommer att vara en beskrivning av den intervjua-
des inblick och kunskap inom @mnet. Den andra formen av intervjuer &r strukturerad
intervju som ar motsatsen till den 6ppna intervjun. Vid strukturerad intervju anvands oft-
ast slutna fragor och man utgar fran att &mnet som diskuteras ar kant och bestamt i forvag.
Under en strukturerad intervju foljer intervjuaren vanligtvis ett faststallt frageschema
(Lantz, 2013).



2.2 Litteraturstudier

Det finns olika typer av data, primardata och sekundérdata. Primdrdata innebar att det
skapas ny information i studien t.ex. fran en intervju. Sekundardata &ar redan publicerad
data och kan finnas i litteratur, artiklar och tidigare studier (Heikkinen, 2016). | mitt ar-
bete bestar den teoretiska delen av sekundardata som till storsta delen ar tagen fran

bocker.

2.3 Tillvagagangssatt

For att skapa den teoretiska delen av arbetet har litteraturstudier anvants och for den em-
piriska delen intervjuer med personer inom budgeteringsprocessen inom foéreningen. Per-
sonerna som har intervjuats har olika positioner i féreningen och med det olika uppgifter

inom budgeteringsprocessen.

Den teoretiska delen bestar av sekundardata eftersom det finns tillracklig méangd data att
utga ifran. Medan den empiriska delen bestar av primardata i form av intervjuer eftersom

det handlar om ny data.

| arbetet anvands kvalitativa metoder i form av intervjuer for insamling av data for den
empiriska delen. Intervjuerna ar gjorda i semistrukturerade format, d.v.s. med forbe-
stamda fragor som stélldes till alla intervjuade och med majlighet till ytterligare foljdfra-

gor.

Med tanke pa att syftet med intervjuerna var att klarlagga hur féreningens budgeterings-
process ser ut och hur processen fungerar pa alla nivaer inom foreningen, var intervjuerna
i semistrukturerat format det lampligaste, eftersom samma fragor stalldes till alla som
intervjuades. Den storsta risken med semistrukturerat format &r att fragorna ar fel eller
felformulerade och det forvantade resultatet inte uppnas. For ett lyckat resultat vid an-
vandning av detta format forutsatts att fragorna ar valformulerade och genomténkta.

I en Gppen intervju utan forbestamda fragor kunde det ha funnits risk for att resultatet av
intervjuerna inte skulle varit jamforbart med teorin och svaren inte bli tillrackligt konkreta

och definierande for att anvandas i analysen.
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Personerna for intervjuerna valdes genom att skicka ett elektroniskt massbrev till fore-
ningens budgetteam och de som var intresserade av att delta i intervjuerna valdes. For att
uppna ett heltackande resultat tillfragades ytterligare en sektorchef samt en enhetschef

genom personligt meddelande. Totalt intervjuades sex personer.

Tillforlitligheten ar hog eftersom teoridelen &r baserad pa faktalitteratur och den empi-
riska delen &r uppbyggd genom sex intervjuer med personer som jobbar med budgetering
inom foreningen. Personerna som har intervjuats arbetar inom olika sektorer och enheter
i féreningen och har olika uppgifter. Tillforlitligheten stérks ytterligare eftersom de inter-

vjuade jobbar pa olika nivaer och har varierande ansvar inom budgeteringsprocessen.
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3 IDEELL ORGANISATION ELLER FORENING

Syftet med en ideell forening &r att idka ideell verksamhet. Ideell verksamhet kan t.ex.
vara arbete inom kultur, politik, idrott eller religion. Ideella foreningar har inte som mal
att gora ekonomisk vinst utan resurser anvands till storsta delen for att driva verksam-
heten. En ideell forening kan i viss man for att forverkliga det ideella syftet anskaffa
medel genom ekonomisk verksamhet, men den ekonomiska verksamheten ska inte vara

en central funktion av verksamheten (Helenius & Herrgard, 2016).

En ideell forening kan vara bade en registrerad eller en oregistrerad forening. Huvudsak-
liga skillnaden mellan registrerade och oregistrerade fOreningar &r att registrerade fore-
ningar har réattskapacitet. Med andra ord har registrerade féreningar ratt att géra avtal, de
far 4ga egendom och har rattighet att ansoka om understdd. En registrerad ideell férening
ar alltsa en juridisk person vilket innebar att de kan anskaffa och dga tillgangar, inga avtal

och fora talan i rattegang. (Helenius & Herrgard, 2016).

4 BUDGETERING

Det ar mycket viktigt for foretag och olika organisationer att planera sin verksamhet och
budgeten kan ses som en plan for framtiden. Med hjalp av en vélutformad plan kan ett
foretag eller en organisation avgéra om ekonomiska resurser och personal racker till for
den kommande perioden (Andersson, 1997). En av huvudfunktionerna med en budget ar
att beskriva forvantningar och ataganden for ett foretag eller en organisation for att moj-
liggora att forvantade ekonomiska resultat for en specifik period uppnas (Johansson &
Kullvén, 2013). Med hjélp av en valutformad budget kan foretag och organisationer for-
vanta sig vad som kommer att intraffa inom en viss tidsperiod. Férvéantningar skapas oft-
ast med hjélp av vad som har hant tidigare. T.ex. hur mycket ett foretag har spenderat pa
hyror. En vélutformad budget mojliggor aven att planering och kontrolleringsmetoder ef-
fektivt kan forverkligas inom organisationen (Asogwa & Osim, 2017).

Nar ett foretag eller en organisation vet vad de kan forvanta sig av det kommande aret
kan man gora ataganden vilket innebdr att grupper inom organisationen tar ansvar for

delar av budgeten i syfte med att uppna de budgeterade vardena. Budgeten visar vad som
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planeras intraffa under kommande period och ger darigenom en forberedelse infor olika
handelser (Johansson & Kullvén, 2013).

Malet med en budget kan variera mellan olika foretag och organisationer men som grund
ar syftena planering, samordning och kontroll. | storre organisationer far budgetarbete
ofta ett syfte att delegera ansvar for resultat och resursanvéndning till ansvariga inom

olika delar av organisationen (Andersson, 1997).

Planering & som namnt en av de viktigaste delarna av budgetprocessen och syftar till att
planera verksamheten for kommande period. Planeringen har sin startpunkt i foretagets
strategier och anger utgangspunkter for det som ska goras under kommande perioder for
att uppna det som sags i strategierna. Budgeten kan alltsa anvandas for att planerera for-
séljning, produktion, inkop, personal och investeringar (Johansson & Kullvén, 2013).
Samordning ar ocksa en central del av budgeteringen. Med samordning menar man att
enheterna och anstéllda i en organisation tillsammans arbetar mot samma mal, d.v.s. att

uppna de varden som finns i budgeten.

Kontroll eller uppféljning ar den sista av de tre ovannamnda syftena med en budget. Malet
med uppfdljning av budgeten &r att ansvariga inom organisationen ska kunna anvénda
budgeten som ett underlag for uppféljning av olika perioders resultat och enheters pre-
stationer enligt med vad som har budgeterats for den enheten.

Awven resursallokering, som tidigare namnts, ar ett mycket viktigt syfte med budgeten som
fokuserar pa hur resurser ska delas mellan olika enheter och aktiviteter inom organisat-
ionen. Med hjélp av budgeten kan foretagets ledning fordela resurser rattvist och enligt
behov till enheterna i organisationen. Ansvarsfordelning ar ocksa nagot som anses vara
ett centralt syfte med budgeten. Ansvar fordelas vanligtvis enligt budgeten eftersom bud-
geten beskriver vad som fOrvéntas av en specifik enhet for en kommande period (Asogwa
& Osim, 2017).

Utdver de tre ovannamnda syftena for en budget kan ocksa budgetering anvandas for att
skapa medvetenhet for de anstallda om hur det gar for organisationen och hur det kom-
mande aret forhoppningsvis kommer att se ut. Budgeten kan ocksa motivera de anstéllda
att anstranga sig for att uppna de mal som é&r satta for verksamheten. (Johansson &
Kullvén, 2013).

13



Alla de ovanndmnda syftena med budgeten kan sammanfattas till tre huvudmotiv vilka &r
att bidra till beslutsfattande med hjélp av resursallokering, bidra till planering och sam-
ordning genom gemensamt arbete och att bidra till motivering for att uppna de resultat

som forvantas (Bergstrand & Olve, 1996).

Syftena med en budget varierar mellan olika organisationer och féretag men varierar van-
ligtvis ocksa bland enheter inom ett och samma foretag eller organisation. Aven olika
delar av budgetarbetet som t.ex. uppbyggandet av budgeten och uppféljningen av budge-

ten kan medfora olika syften.

5 BUDGETERINGSPROCESSEN

Under budgetuppstéllandet genomfors planeringsaktiviteter och budgetfoérutsattningar
stélls upp foér den kommande perioden. Dessa forutsattningar anvénds sedan som grund
for att skapa budgeten. Uppstéllandefasen ar alltsa kort sagt de aktiviteter som genomfors

for att mojliggora framstallandet av en budget (Andersson, 1997).

5.1 Uppbyggandemetoden

Uppbyggnadsmetoden ar ett av de vanligaste tillvagagangssatten for att framstalla en bud-
get vilket innebér att budgeten byggs upp fran delbudgeter och sammanstélls till den sa
kallade huvudbudgeten (Johansson & Kullvén, 2013). Processen vid uppbyggnadsme-
toden innebér att avdelningar och enheter inom organisationen sammanstaller budgeter
for sin del, i allméanhet enligt riktlinjer givna av ledningen som sedan sammanstélls till en
huvudbudget (Andersson, 1997). Vid anvandning av uppbyggnadsmetoden &r det viktigt
att alla enheter &r medvetna om och féljer organisationens eller foretagets generella mal.
Uppbyggnadsmetoden engagerar en stor del av organisationens anstallda och medlemmar
och detta leder vanligtvis till ett kraftigare stod for budgeten och ocksa mer forstaelse for

vad som forvantas bli gjort under den kommande perioden (Shim, m.fl. 2011).
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6. Budgeten faststiils

Foretags- | L
Iedning i. Forutsattningar T v ‘
-7 } ‘| 4. Forslag till
O‘\a\?q?— “Sammanstalining huvudbudgetar
Ekonomi- 5 T huvudbudgetar
staben 1 7
— 3. Forslag till

Z)Ar_'lwsnmgar delbudgetar

Budgeterare T

Uppstéllande
av delbudgetar

Figur 1 Uppbyggandemetoden (Johansson & Kullvén 2013).

5.2 Nedbrytningsmetoden

Nedbrytningsmetoden kan anses vara motsatsen till uppbyggnadsmetoden. I nedbrytning-
smetoden framstalls forst huvudbudgeten for hela organisationen. Utgaende fran huvud-
budgeten definierar ledningen sedan krav pa underliggande enheter som sedan definierar
sina krav pa foljande underliggande enhet. Nedbrytningsprocessen anses vara centrali-
serad. En fordel med denna process ar att man ser pa helheten innan enheters budgeter
arbetas fram och det underldttar arbetet for enheterna eftersom de vet vad som forvéntas
av dem (Johansson & Kullvén, 2013). Nedbryningsmetoden anvénds vanligtvis for langre

tidsperioder, t.ex. ett ar istéllet for ett kvartal eller manadsvis (Shim, m.fl. 2011).

4, Budgeten faststalls

e >
Uppstéllande av
huvudbudgetar 1. Forslag till 3. Forslag pa
huvudbudgetar Sammanstélining huvudbudgetar
Y av huvudbudgetar
——— - -
Uppdelning i 2. Forslag till
delbudgetar delbudgetar ﬁndringsfﬁ;slag
—__P
Granskning

Figur 2 Nedbrytningsmetoden (Johansson & Kullvén, 2013).

Skillnaderna mellan de ovannamnda metoderna for att framstalla budgeter &r flera men

de mest centrala ar foljande:
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Om uppbyggnadsmetoden anvands sker budgetarbetet huvudsakligen decentraliserat vil-
ket innebdr att en storre del av organisationen &r med i processen medan om nedbrytning-
smetoden anvands sa sker budgetarbetet mer centraliserat. Mangden personer som &r del-
aktiga i budgetering nar uppbyggningsmetoden anvénds &r stérre och har samtidigt som
syfte att engagera personalen. En annan skillnad &r hur informationen ror sig inom orga-
nisationen; om uppbyggnadsmetoden anvénds ror sig informationen nerifran uppat me-
dan informationen vid anvandning av nedbrytningsmetoden gar uppifran nerat (Johans-
son & Kullvén, 2013).

5.3 Kombinationsmodellen

Det ar dock mycket vanligt att man anvander en kombination av uppbyggande och ned-
brytande process vid budgetuppstallandet (Bergstrand & Olve, 1996). Da en organisation
tillampar en kombination av de ovanndmnda metoderna borjar budgetarbetet med ned-
brytandemetoden genom att ledningen utformar malsattningar och ramar for den kom-
mande budgeten. Da ramarna och malsattningarna ar framtagna 6vergar arbetet till upp-
byggandemetoden (Bergstrand & Olve, 1996). Vid anvandande av en kombinationsmetod
ses processen framst som en uppbyggande process av olika enheternas forslag men ocksa
som en nedbrytning av organisationens gemensamma mal till de olika enheterna (Johans-
son & Kullvén, 2013). Med hjélp av kombinationsmetoden kan ledningen inom organi-
sationen halla budgetuppbyggandet under kontroll och uppné en hég noggrannhetsniva
pa budgeten (Bergstrand & Olve, 1996).

En motsvarande metod till kombinationsmetoden &r den iterativa metoden som ocksa kan
anses vara en typ av kombination av nedbrytande och uppbyggande metoden. Da denna
metod tillampas omarbetas budgeten i flera omgangar i samband med framstéllande av
budgeten (Bergstrand & Olve, 1996). Vid anvéandning av den iterativa metoden sker dis-
kussioner angaende forandringar av bade overgripande mal och budgeter i olika om-
gangar och diskuteras aktivt mellan olika nivaer inom organisationen (Johansson &
Kullvén, 2013).

Den iterativa metoden fokuserar alltsa framst pa diskussioner mellan enheter och olika

nivaer inom organisationen och da denna metod anvéands kan planer och andra omstén-
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digheter gora att organisationen forandrar de 6vergripande malen och arbetar om budge-
ten for att passa de nya planerna (Johansson & Kullvén, 2013). Den iterativa metoden
passar framst till organisationer och foretag som har vasentligt olika arbetsuppgifter mel-
lan de olika enheterna. Med hjalp av denna metod kan ledningen forsdkra sig om en
mycket noggrann budget som passar de olika enheternas mal men samtidigt medfor ocksa
denna typ av framstéllande av budgeten mycket mer arbete och kommunikation &n ned-

brytande eller uppbyggande metoden (Bergstrand & Olve, 1996).

6 UPPFOLJNING AV BUDGETEN

Budgetuppfoljning innebar att man jamfor det verkliga resultat med budgeten och anpas-
sar framtida arbete enligt informationen. Detta gérs genom att kontrollera de budgeterade
vardena mot olika perioders utfall. Uppféljningen bor framst goras i samma nivaer som
budgeten ar uppbyggd i och i samma detaljeringsgrad som budgeten ar framstalld i (Jo-
hansson & Kullvén, 2013). De tva huvudsakliga syftena med uppféljningen ar alarmsyfte
och diagnossyfte. Alarmsyfte innebér att uppféljningen ska varna ansvariga inom enheter
och organisationen ifall nagot i budgeten inte fungerar. Med diagnossyfte menar man att
ansvariga bor diagnoserna varfor budgeten och periodens utfall inte stammer 6verens och
vilka atgarder som kan anvandas for att minska utfallen (Andersson, 1997). Ett annat

vanligt syfte med budgetuppfdljningen &r att skapa underlag for kommande budgeter.

Uppfoljningen kan ocksa anvéandas for rationaliserings syfte, vilket innebér att man med
hjalp av uppféljningen identifierar forbattringsmajligheter infor framtida perioder (Berg-
strand & Olve, 1996). Med hjélp av uppféljningen kan man &ven skapa diskussioner an-
gaende budgetmetoder och kostnader for att utveckla budgeten och budgetprocesserna

infor kommande perioder (Johansson & Kullvén, 2013).

Som namnt &r det viktigt att diagnoserna negativa utfall, men det ar ocksa viktigt att ana-
lysera positiva avvikelser och kontrollera mojligheterna att 6ka positiva utfallen ytterli-

gare i framtiden (Johansson & Kullvén, 2013).

Budgetuppfoljningen bor vara selektiv vilket innebér att fokus ska riktas pa de viktigaste
posterna. Kostnader och prestationer som inte ar centrala for verksamheten och som inte

uppgar i betydande belopp kan ha relativt stora avvikelser, men dessa spelar inte sa stor

17



roll for helheten och dérfor bér man inte spendera mycket tid pa att uppfolja sadana poster
(Johansson & Kullvén, 2013).

Uppfdljningen av budgeten bygger vanligtvis pa olika rapporter som tas fram for att visa
utfall och resultat pa det satt som passar mottagaren bast. De mest centrala kraven pa
budgetrapporterna ar att de ska vara relevanta for anvandarna av informationen sa att
anvandaren lattast kan utnyttja informationen. Rapporterna ska ocksa vara aktuella och
innehalla nyaste informationen. Slutligen bor rapporter dven innehall nagon form av jam-
forelseinformation som t.ex. resultatet for den tidigare perioden (Johansson & Kullvén,
2013).

7 ANALYS AV BUDGETEN

Budgetuppfaljningen som beskrivs ovan dr en pagaende process som gors under budget-
perioden. Budgetanalysen har motsvarande andamal som uppféljningen men gors endast
vid budgetperiodens slut. Under budgetanalysen jamfér man budgetvardena med peri-
odens utfall. Vid analysprocessen forsoker man fa en forklaring till varfor varden inte har
uppnatts eller 6verskridits. Det ar vanligt att gora en sa kallad avvikelseanalys dar man
beréknar hur mycket utfallet avviker fran de budgeterade véardena (Johansson & Kullvén,
2013).

En del av analysprocessen kan ocksa vara att géra en budgetrevision. Budgetrevisonens
huvudsakliga uppgifter ar att kontrollera korrektheten av budgetens varden. Budget re-
vision svarar pa féljande fragor; var alla kostnader korrekt uppskattade, var alla kostnader
medraknade, finns det tydliga trender inom kostnaderna, &r de budgeterade vardena for
I6sa eller for strikta och slutligen, stéds de budgeterade vardena av dokumentationer? En
annan viktig del av budgetrevisionen &r att kontrollera hur sjalva budgeteringsprocessen
fungerar, man undersoker tekniker och processer som anvénts under budgetperioden samt
budgeteffektiviteten (Shim, m.fl. 2011).

Budgetprognos ar en annan typ av analys som ocksa kan anses vara en typ av uppfoljning
av budgeten. En budgetprognos lampar sig béast till organisationer som anvander sig av

fast budget istallet for nagon typ av rorlig budget.
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Med hjélp av budgetprognosen framstéller man en aktuell bedémning 6ver hur budgetpe-
rioden kommer att utfalla. Detta gors genom att nagra ganger under budgetperioden ge-
nomféra en budgetuppféljning med analyser 6ver vad som har hant hittills och prognoser

over vad som forvantas ske fram tills periodens slut (Bergstrand & Olve, 1996).

8 OLIKA TYPER AV BUDGETER

8.1 Huvudbuget

En huvudbudget ar en ekonomisk och operativ plan for den kommande perioden. Huvud-
budgeten framstalls vanligtvis arligen eller per kvartal. Huvudbudgeten framstalls med
hjalp av flera delbudgeter som sammanstélls for att summera organisationens plan for den
kommande perioden. Huvudbudgetens format varierar beroende pa organisationens stor-
lek. Man kan saga att huvudbudgeten ar organisationens forvantningar angaende inkoms-

ter, utgifter och andra transaktioner fér en kommande period (Shim, m.fl. 2011).

8.2 Resultatbudget

En resultatbudget beskriver resultatet som ett foretag eller en organisation forvantas
uppnd under en specifik period, vanligtvis ett ar. En resultatbudget upprattas vanligtvis
for verksamheten som en helhet men kan &ven upprattas for delar av verksamheten som

t.ex. for en specifik enhet (Johansson & Kullvén, 2013).

Resultatbudgeten framstélls genom att anvanda data fran bade inkomstbudgeter som t.ex.
forséljningsbudgeten och data fran kostnadsbudgeter som t.ex. personalbudgeten eller
materialbudgeter. Kostnaderna och intdkterna sammanstélls sedan till den slutliga resul-
tatbudgeten (Johansson & Kullvén, 2013).

Syftet med en resultatbudget &r att anvénda det som en prognos for framtiden eftersom
resultatbudgeten beskriver det forvantade resultatet for en specifik period. Utgaende fran
resultatbudgeten kan man sedan korrigera t.ex. kostnadsbudgeter for att uppna ett accep-
tabelt resultat for verksamheten (Johansson & Kullvén, 2013).
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8.3 Likviditetsbudget

En likviditetsbudget framstélls for att beskriva likviditeten inom ett foretag eller en orga-
nisation, d.v.s. en beskrivning av kommande in och utbetalningar i verksamheten. Med
hjalp av likviditetsbudgeten framkommer information angaende hur likvida medel inskaf-

fas och anvands inom verksamheten (Johansson & Kullvén, 2013).

For att framstalla en likviditetsbudget kravs det data fran balansrakningen och ocksa fran
resultatbudgeten. Ytterligare behovs det aven data fran foretagets eller organisationens

mdjliga investeringsbudgeter.

Vanligtvis framstalls en likviditetsbudget per ar, men kan dven vid behov framstéllas for
kortare perioder som t.ex. manadsvis. Huvudsakliga syftet med en likviditetsbudget &r att
kontrollera om och nér verksamheten dr i behov av finansiering (Johansson & Kullvén,
2013).

Kassaflodesbudgeten &r mycket lik likviditetsbudgeten och kan anses vara vasentlig for
icke vinstdrivande organisationer for att folja upp organisationens hélsa bade langsiktigt
och dag for dag. Kassaflodet visar skillnaden mellan resurser som kommer in till organi-
sationen och resurser som organisationen anvander. Kassaflodesbudgeten ar alltsa vasent-
lig for icke vinstdrivande organisationer for att maximera investeringsmojligheter och
sékra att det finns tillrackligt med resurser for att méta kommande utgifter och obligat-
ioner (Dropkin, Jim & La Touche, 2011).

8.4 Balansbudget

En balansbudget eller budgeterad balansrakning framstélls for att ett foretag eller en or-
ganisation ska fa reda pa foretagets ekonomiska stallning vid ett specifikt tillfalle. Ba-
lansbudgeten beskriver organisationens eller foretagets forvantade tillgangar, skulder och
eget kapital (Johansson & Kullvén, 2013). For att en organisation ska kunna framstalla
en balansbudget kréavs det en balansréakning och ocksa uppgifter fran bade resultat och
likviditetsbudgeten. En balansbudget kan framstéllas for endast en del av organisationen

eller for hela organisationen som en helhet (Johansson & Kullvén, 2013).
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Syftet med en balansbudget kan vara att anvanda den som avstdmningsverktyg i slutet av
en period for att se hur budgeten har forhallit sig till de verkliga vardena. Ett annat syfte

kan vara att framstalla nyckeltal for att analysera budgeten.

8.5 Delbudgeter

| de flesta storre foretag sammanstélls olika typer av delbudgeter som fungerar som grund
for huvudbudgeterna inom enheter och for hela organisationen. Delbudgeterna kan ocksa
framstallas utan att vara kopplade till huvudbudgeten. Det huvudsakliga syftet med del-
budgeter &r att de ska vara mycket mer detaljerade och noggrant framstéllda jamfort med
huvudbudgeten.

Delbudgeter framstélls vanligtvis for olika kostnader, produkter, projekt, investeringar

eller personal (Johansson & Kullvén, 2013).

Investeringsbudget ar en typ av delbudget som behandlar investeringar i bade materiella
tillgangar eller immateriella tillgangar. Storre foretag anvander sig vanligtvis ofta av tva
skilda investeringsbudgeter, en for materiella tillgangar och en fér immateriella. De inve-
steringar som tas med i en investeringsbudget har ofta en effekt pa intakter och kostnader

under en langre period.

| en delbudget for personalkostnader framkommer vanligtvis uppgifter angaende antal
anstéllda, I6nekostnader och loneutveckling samt utbildningskostnader (Johansson &
Kullvén, 2013). Vilka typer av delbudgeter som framstélls varierar beroende pa foretagets

eller organisationens verksamhet och storlek.

8.6 Foranderlig budget

Rorlig budget eller flexibel budget &r en av de vanligaste typerna av foranderliga budge-
ter. Denna typ av budget innebar att budgeten &r bunden till verksamhetsvolymen och
korrigeras darefter. Rorliga budgetens huvudsakliga mal ar att demonstrera vilka kostna-
der och intakter den verkliga verksamhetensvolymen borde leda till. Rérliga budgeter &r
framst anvandbara da det finns osakerhet om framtida volymer, som exempel da ett fore-

tag ger sig in pa en ny marknad eller lanserar en ny produkt. De storsta fordelarna med
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en rorlig budget ar att den ar andamalsenlig under osékra tider och att verksamhetsvoly-
men inte &r last (Johansson & Kullvén, 2013).

Reviderande budget ar en annan typ av féranderliga budgeter och innebdr att man &ndrar
budgeten for hela perioder allt eftersom de framskrider. Pa grund av att budgeten revide-
ras forblir de budgeterade vardena hela tiden levande och aktuella. Vid anvandning av
dennatyp av budget &r det vanligt att revideringen sker kvartalsvis (Johansson & Kullvén,
2013).

Fordelarna med en reviderande budget ar som tidigare ndmnt &r att budgeten forblir ak-
tuell. Ytterligare en fordel med en reviderande budget &r att den forbattrar bedémningen
av kommande perioder eftersom budgeten framstélls for kortare perioder &n den fasta
budgeten. Pa grund av att budgeten framstalls for korta perioder &r det aven mycket ovan-
ligt att en reviderande budget blir orimlig under en pagaende period (Johansson &
Kullvén, 2013).

En liknande metod som reviderande budget &r rullande budget, skillnaden mellan de tva
ar att en reviderande budget har samma sluttidpunkt som den ursprungliga. Da man an-
vander sig av rullande budget framstaller man hela tiden nya perioder for t.ex. en manad
eller ett kvartal da den tidigare perioden tar slut (Shim, m.fl. 2011). Rullande budget for-
flyttar alltsa budgethorisonten hela tiden framat samtidigt som man Iamnar perioder som
redan intraffat. Med hjélp av rullande budget blir budgeten mer realistisk eftersom den
hela tiden vilar pa erfarenheter som man dragit sa langt i verksamheten. En rullande bud-
get har den reviderande budgetens fordelar men atgardar samtidigt nackdelar som finns i
andra modeller. Vid anvandning av rullande budget har man hela tiden en budget for
kommande perioder oberoende pa var under aret man befinner sig, som exempel kan vara
arsskiftet da manga budgetmodeller upphor och nya gors upp. De huvudsakliga fordelarna
med en rullande budget &r att den hela tiden halls aktuell pd grund av revideringar och
aktiv planering. Rullande budgeten 6kar dven medvetenhet och kunskap om ekonomiska
fragor eftersom det &r ndgot man regelbundet arbetar med och rullande budgeten framjar

ocksa langsiktighet eftersom det blir ett kontinuerligt flode (Johansson & Kullvén, 2013).
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8.7 Nollbaserad budget

Nollbaserad budget &r en process som organisationer anvéander for att noggrant kontrol-
lera varje kostnad i den arliga budgeten, uppfolja ekonomisk prestanda och for att bygga
en kultur av kostnadsforstaelse och noggrannhet inom organisationen (Dropkin, Jim &
La Touche, 2011).

Né&r man framstaller en nollbaserad budget ignorerar man tidigare perioders utfall och
vinst. Den nollbaserade budgeten fick sin start da man forsokte fornya de gamla meto-
derna som baserar sig pa foregaende period dar man ofta bara foérandrade budgeterade
varden enligt inflation och forhdjningar av I6nekostnader och levde med det. Nollbaserad
budget hjélper organisationer att lattare kontrollera resursanvandning eftersom man for

varje period borjar fran noll vid framstallandet av budgeten (McMillan, 2010).

Nagra fordelar med en nollbaserad budget ar att budgeter som ar framstallda med hjalp
av denna metod vanligtvis ar mer detaljerade och preciserade, resurser ar systematisk
tilldelade och organisationens mal ar ofta hogre prioriterade (McMillan, 2010). Nollba-
serade budgeter ar fortfarande relativt ovanliga eftersom det kravs mycket arbete inom en
organisation att byta fran de traditionella metoderna till en nollbaserad metod. Denna typ
av budget kan dock vara speciellt bra for icke vinst drivande organisationer eftersom den

betonar precision och detaljnoggrannhet (McMillan, 2010).

9 INTERNDEBITERING

Interndebitering ar en term for prestationer som levereras mellan olika enheter inom en
organisation eller ett foretag. Ett exempel pa en interndebitering kan vara da en service-
avdelning inom en organisation stéder en annan enhet da nagot inte fungerar som det ska.
For interndebiterings prestationer gors vanligtvis separata kostnadsberékningar i form av

t.ex. kalkyler och budgeter (Johansson & Kullvén, 2013).

Syftena med interndebitering ar fler, men de mest centrala ar att sékerstélla att den enhet
inom organisationen som stoder en annan far betalt for det utférda arbetet (Johansson &
Kullvén, 2013). Ett syfte &r ocksa att mojliggora en saklig bedémning av resultatet inom
foretagets olika enheter. Interntjanster som inte debiteras kan bli oattraktiva att utfora for

den enhet som utfor prestationen vilket leder till att stddenheter inte gor ett korrekt, aktivt
23



jobb. Ytterligare ett syfte med interndebitering &r att motivera anstallda till ett mer eko-

nomiskt tankande och agerade (Johansson & Kullvén, 2013).

Det finns tva huvudsakliga metoder for hur interndebiteringar kan goras och de &r kost-
nadsbaserad eller marknadsbaserad prissattning. Det ar dock vanligt att bada metoderna

anvandas samtidigt beroende pa typen av den interna prestationen.

Den kostnadsbaserade prissattningen ar den vanligaste varianten av interndebitering som
kan ha varierande baser for hur priset berédknas. Den vanligaste basen for utrackning av
priset ar den aktivitetshaserade basen. Det ar ocksa vanligt att vid anvandning av kost-
nadsbaserad prissattning anvanda sig av standardkostnader eftersom stddenheten som er-
bjuder en interntjanst da har mojlighet att sétta priset for tjansten baserat pa budgeterad
kostnad och inte pa faktisk kostnad. Vid anvandning av kostnadsbaserad prissattning ar
det valdigt viktigt att organisationen har en véluppbyggd budget for interna kostnader
(Johansson & Kullvén, 2013).

Den andra varianten som tidigare namnts &r den marknadsbaserade metoden for intern-
debitering, da en organisation anvéander sig av denna metod utgar priset fran vad motsva-

rande tjanst skulle kosta av en tredje part.

Interndebiteringar kan dven vara fasta eller rorliga, skillnaden mellan dessa tva ar att om
debiteringen ar rorlig belastas kdparen for varje enhet kontinuerligt, t.ex. en arbetstimme.
Rorlig debitering anvands vanligtvis som grund da det galler tjanster som kostar mycket.
Om debiteringen &r fast betyder det att den kdpande enheten belastas med en kostnad som

ar baserad pa ett forberaknat varde (Johansson & Kullvén, 2013).

9.1 Standardkostnader

En standardkostnad &r ett forbestamt varde for en viss prestation infor en kommande tids-
period, t.ex. for kommande budgetperiod. Standardkostnader kan dven anvéandas for att
forberdkna timpriser for olika typer av tjanster som finns till hands. Syftena med stan-
dardkostnader ar fler men de huvudsakliga ar att underlatta uppbyggandet av kalkyler och
budgeter. Med hjélp av standardkostnader har organisationen en del av budgetvérdena

24



fardigt framtagna som t.ex. kostnader till personalbudgeten. Ett annat syfte med standard-
kostnader ar att de fungerar som underlag for interndebitering och forenklar utraknandet

av totala kostnaden for en interndebitering (Bergstrand & Olve, 1996).

9.2 Delade kostnader

De flesta icke vinstdrivande organisationerna har kostnader som ar ihopkopplade med
personalen och verksamheten som berér mer an en enhet eller niva inom organisationen.
Dessa kostnader kan darfor inte direkt kopplas till en specifik enhet. Nagra exempel pa
denna typ av kostnader &r t.ex. delade kostnader for utrymmen och kostnader for dator-
program. Kostnader som &r ihopkopplade med fler &n en enhet kan fordelas mellan en-
heter i huvudbudgeten eller i en skild budget endast for delade kostnader (Dropkin, Jim
& La Touche, 2011).

Vanligtvis ar delade kostnader fordelade enligt en férbestamd basis till de enheter som de
stoder. Detta medfor extra arbete till det vanliga” budgetarbetet men medfor ett flertal
fordelar.

En fordel med att noggrant budgetera delade kostnader ar att det korrekt aterspeglar de
riktiga kostnaderna for varje enhet och ocksa som en helhet. En annan férdel ar att en-
hetsbudgeterna ocksa visar kostnaderna for utrymmen och delade tjanster som kravs for
den dagliga verksamheten vilket fortydligar budgeten ytterligare och kan vara till stor
nytta for icke vinstdrivande organisationers uppfoljning (Dropkin, Jim & La Touche,
2011).

9.3 Metoder for fordelning av delade kostnader

Nyckeln till en valfungerande fordelning av delade kostnader framkommer genom att or-
ganisationen har en logisk och motiverad skriven fordelningsplan. VVanliga metoder for
fordelning av kostnader ar genom en viss procent av den totala kostnaden, kostnad per

enhet av en aktivitet och anvandning av utrymme.

Inom en och samma organisation kan flera metoder anvandas samtidigt beroende pa typen
av kostnad som fordelas. Nar det géller férdelning av kostnader for t.ex. administrativa

tjanster kan organisationen fordela kostnaden med hjalp av en procentuell andel utgaende
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fran personalbudgeten och nér det istallet galler kostnader for utrymmen kan kostnaden
fordelas med hjélp av t.ex. en kostnad baserad pa kvadratmeter per enhet enligt de totala
kostnaderna for hyror och évriga utrymmeskostnader (Dropkin, Jim & La Touche, 2011).
Andra alternativ till de ovanndmnda metoderna &r att personal och konsulttjanster forde-
las pa timbasis som tydligt framhaver hur mycket tid som har spenderats pa ett specifikt
projekt eller en specifik tjanst. Ocksa utrymmeskostnader kan fordelas pa timbasis utga-
ende fran hur mycket en enhet anvander ett specifikt utrymme under en period (Dropkin,
Jim & La Touche, 2011).

10 EMPIRI

Foreningen i fraga bestar av fyra olika sektorer som i sig innehaller ett flertal enheter.
Utover de fyra sektorerna ingar i foreningen aven fyra stodfunktioner. Féreningen har ca
100 anstallda och har verksamhet bade i Vasa och Helsingfors. Foreningens budgetteam
bestér av ca 20 personer. Ar 2017 finansierades foreningens verksamhet med narmare 14

miljoner euro.

10.1 Framstallandet av budgeten

Skapande av budgeten, dvs. uppbyggandet av budgeten &r en lang process inom fore-
ningen som pabdrjas redan i april d foreningens ledning diskuterar riktlinjer och strate-
giska mal infér kommande ar (Ekonomichef, intervju, 2018). Under sommaren planeras
verksamheten pa enhetsniva och enheterna har méjlighet att diskutera vad de &r intresse-
rade av att satsa pa under det kommande aret. | detta skede av budgetarbetet beaktar man

tidigare arets budget ytterst lite.

En mycket viktig del av foreningens budgetering ar investeringsportféljen som aktivt
uppfoljs genom prognoser for att faststalla hur mycket resurser som finns tillgangliga.
Till storsta delen ligger dock foreningens fokus pa kostnaderna d.v.s. kostnadsbudgeten.
Enheter inom foreningen behdver inte budgetera for inkomster eftersom organisationen
delar ut medel till enheterna med hjalp av investeringsportfoljen (Ekonomichef, intervju,
2018).
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Efter att planeringsskedet ar klart paborjas det huvudsakliga budgetarbetet i augusti. Ca
20 personer med olika uppgifter och roller inom budgetframstallandet deltar for att fram-

stélla budgeten.

Budgetarbetet i foreningen kan indelas i tre huvudsakliga faser. I den forsta fasen ska de
enhetschefer som ansvarar for ett eller flera kostnadsstallen bygga upp en budget for sina
kostnadsstallen. I den andra fasen gar sektorcheferna igenom och kontrollerar enhetsche-
fernas budgeter. Vid andra skedet kontrollerar &ven sektorcheferna att helheten haller sig
till det ramverk som givits av ledningen. Under detta skede har sektorcheferna vid behov
mojligheten att gora korrigeringar i budgeten for att hallas inom den givna ramen for
sektorn (Ekonomichef, intervju, 2018). Slutligen, i den tredje fasen analyserar ekonomi-
administrationen sektorernas budget som en helhet for att kontrollera om nagot maste
skaras ner eller om 6vriga korrigeringar bor goras sa att budgeten i sin helhet foljer fore-

ningens ramverk, riktlinjer och strategiska mal (Ekonomichef, intervju, 2018).

Slutligen skall budgeten dannu godkannas av de fortroendevalda och teoretiskt kan dven

dar framkomma forandringar i budgeten (Ekonomichef, intervju, 2018).
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Inom foreningen framstélls budgetramar som fungerar som riktlinjer for sektorernas bud-
getarbete och hur mycket resurser de har mojlighet att anvanda under kommande budget-
period. Huvudsakligen ar det verkstallande direktéren som framstaller budgetramarna
men dven ledningsgrupperna inom foreningen har ratt att paverka ramarnas varden genom

att t.ex. minska kostnader.

Budgetramarna for sektorerna framstalls genom en procentuell 6kning fran tidigare bud-
get eller genom ett maximalt eurobelopp som far anvandas av de olika sektorerna (Eko-

nomichef, intervju, 2018).

Eftersom verksamheten vanligtvis inte har stora kast som skulle medfora storre forand-
ringar anvands det tidigare arets budget relativt lite i budgetframstéllandet. Men da ram-
verken bestams analyserar foreningen ocksa tidigare arets budget genom att kontrollera
hur mycket resurser som anvéndes, vad hade man budgeterat, vad var det som 6verskred

och vad underskred de budgeterade vardena (Ekonomichef, intervju, 2018).

Pa fragan om budgetprocessen ar decentraliserad eller centraliserad varierade svaren inte
och det framkom tydligt att organisationens budgetprocess ar decentraliserad. Sektorerna
och enheterna far fritt inom ramverket budgetera beroende pa vad de vill astadkomma

under kommande budgetar (Ekonomichefen, intervju, 2018).

Ekonomichefen anser att metoden for framstéllande av budgeten ar uppbyggande ef-
tersom varje enhet borjar med att gora upp budgeter for sina kostnadsstéllen pa bokfo-
ringskontoniva, vilket gors mycket noggrant och utgaende fran den nivan bygger man
uppat. Enligt ekonomichefen kan dock ramverket anses vara av nedbrytandemetoden
(Ekonomichef, intervju, 2018). Ramverket som bestams ar centraliserat av foreningens
ledning men de intervjuade sektorcheferna och enhetscheferna anser att man har fritt spel-
rum inom ramverket och far sjalv paverka hur man anvénder resurserna, forutsatt att man

héller sig inom ramarna for sin sektor.

Beroende pa rollen inom budgetarbetet varierade svaren pa vad som anses var det mest
centrala syftet med budgeten. Huvudsakligen ar syftet planering men ocksa resursalloke-

ring anses vara ett viktigt syfte med budgeteringen inom féreningen.
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10.2 Uppfdljning av budgeten

Inom fdreningen finns inga specifika bestammelser om hur uppféljningen bor goras och
hur ofta det bor goras (Ekonomichef, intervju, 2018). Uppfoljningen varierar mellan olika
enheter och sektorer. Programchefen gor inte uppféljningen sa noggrant och anser att
aven om man overskrider det budgeterade vardet for ett specifikt konto sa ar det inte ett
problem. Da programchefen uppfoljer budgeten fokuserar hon huvudsakligen pa total-
summan for enheten och inte pa specifika konton. Programchefen haller dessutom sin
sektorchef underrattad om specifika konton overskrids eller underskrids (Programchef,
intervju, 2018)

Informationsférvaltningschefen uppféljer budgeten manatligen och vid behov dven of-
tare. Uppféljningen gors huvudsakligen pa kostnadsstélleniva och projektniva. Informat-
ionsforvaltningschefen anser att enhetschefer i hennes sektor noggrant féljer med hur det
gar och rapporterar till henne vid problem. Hon anvander sig dven av resultatrapportering
over paverkbara kostnader som hjalp vid uppféljningen. Tillsammans med sina enhets-
chefer har de genomgang av budgeten och uppféljer hur det gar jamfort med budgeten.
Informationsférvaltningschefen anser att huvudsaken ar att helheten inte 6verskrider ram-

verket (Informationsforvaltningschefen, intervju, 2018).

Arkivchefen skoter uppféljningen pa motsvarande sétt som Informationsforvaltningsche-
fen och har ca. en gang per halvar ett méte tillsammans med sina enhetschefer for att
kontrollera hur det gar jamfort med budgeten. Sjélv uppféljer hon budgeten nu som da
och hennes enhetschefer rapporterar at henne om nagot utéver det vanliga sker i verksam-
heten som paverkar budgeten. Arkivchefen anser att det finns en kontinuerlig dialog mel-

lan henne och enhetscheferna angaende budgeten (Arkivchef, intervju, 2018).

Det huvudsakliga verktyget vid uppféljningen &r organisationens budgeteringsprogram
men det framkommer dven att egna Excel tabeller anvands for att uppfélja budgeten.
Ekonomichefen anser att dven om det inte finns specifika bestammelser angaende upp-
foljning sa hor uppfoljningsansvaret ihop med ansvaret for ett eller flera kostnadsstallen.

Ekonomichefen uppfdljer dven budgeten i sin helhet.
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Redaktionschefen uppféljer budgeten veckovis och mycket aktivt, vid uppfoljningen fo-
kuserar hon pa de stérsta kostnaderna och anser att det &r en positiv sak att man sjalv kan

bestdmma hur och nar man vill géra uppféljningen (Redaktionschef, intervju, 2018).

Det som tydligt & gemensamt for de intervjuade enhetscheferna och sektorcheferna &r att
det anses vara en positiv sak att det inte finns bestammelser om hur uppféljningen bor
goras eller hur ofta den bor goras, eftersom de har sina egna metoder for uppfdljningen
som passar deras enhet eller sektor bast. De intervjuande &r dven 6verens om att det ar
helheten fér enheten eller sektorn som ar viktig och att det inte ar skadligt om ett enstaka
konto Overskrider det budgeterande vardet s lange helheten halls inom ramverket. Hur
ofta uppféljningen gors varierade men personer med motsvarande roller hade liknande

svar.

10.3 Analys av budgeten

Bestammelserna angaende hur budgeten bor analyseras i slutet av perioden motsvarar
bestammelserna angaende uppfoljningen, vilket innebér att det inte finns specifika rikt-
linjer for hur analysen bor goras eller om analysen éver huvud taget bor goras. Enligt
ekonomichefen ar det upp till var och en hur noggrant man analyserar det egna kostnads-
stallet. Ekonomichefen analyserar budgeten pa sektor och funktionsniva for att kontrol-
lera hur bra man lyckades halla budgeten inom det givna ramverket.

Ledningsgruppen haller mote i borjan av januari dar man gar igenom malen for forega-
ende period och analyserar hur det gick samtidigt som man kontrollera hur budgeten for-

holl sig till malen och specifika handelser.

Om en specifik enhet 6verskrider budgeten s&a kommer ansvaret med rollen vilket innebar
att om en enhetschef Gverskrider sin budget sa ar det primart enhetschefens ansvar att
anmala det men samtidigt finns ansvaret dven hos enhetschefens chef d.v.s. sektorchefen

eftersom de ansvarar for alla enheter inom sektorn (Ekonomichef, intervju, 2018).

Pa hosten haller enhetscheferna och sektorcheferna tillsammans med ekonomichefen
mote var man ser pa fjolarets budget och kontrollerar vilka kostnader som ar aterkom-

mande och inte borde fluktuera mycket infér foljande period. Under motet uppskattar
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aven enhetscheferna om vissa kostnader borde hallas pa samma niva eller om det fanns

faktorer som gjorde att kostnader var speciellt stora tidigare i budgetperioden.

En typ av analys som organisationen har tagit i bruk under senaste aren ar en prognos som
har borjats forvantas av enhetschefer och sektorchefer. Prognosen gors pa hosten och med
hjalp av prognosen vill man fa veta om sektorerna och enheterna kommer att halla sig
inom budgeten for aret eller om det finns risk att budgeten dverskrids under slutet av aret.
En stor del av organisationens storre kostnader uppkommer pa hésten och darfor har en
analys av denna typ tagits i bruk. Prognosen kan anvandas som hjélpmedel infér foljande
budgetperiod men ocksa for att flagga mojliga kommande overskott i budgeten. Huvud-
sakliga syftet med prognosen ar inom foreningen att kunna relatera budgeten med sa ak-
tuella varden som mojligt da foljande arsbudget borjar planeras.

Som med uppféljningen varierade det ocksa mellan de olika intervjuade hur noggrant
analyseringen av budgeten gors. Aven vad som analyseras och syftet med analysen vari-
erade. Enhetschefen for Vasa analyserar budgeten infor uppbyggandet av foljande periods
budget. Aven chefen for publikarbete analyserar budgeten infor féljande period och ana-
lyserar ocksa om nagot utdver det vanliga har framkommit. Chefen for publikarbete ana-
lyserar d&ven om man har blivit begransad i budgeten och var i budgeten man isa fall har
blivit begransad (Chef for publikarbete, intervju, 2018). Aven majoriteten av de Gvriga

intervjuade analyserar budgeten i samband med framstallande av féljande periods budget.

Enhetschefen for Vasa gor tillsammans med prognosen som namnts tidigare ocksa en
uppféljning éver hur det har gatt hittills och gar igenom uppféljningen tillsammans med
sektorns 6vriga chefer, men ingen analys gors i slutet av perioden. Om hon vet att nagot
kommer 6verskridas gors en extra analys for att se om det kunde forhindras eller goras pa
annat satt. Enhetschefen for Vasa anser att det &r positivt att en analys av budgeten inte
forvantas och anser att det skulle vara battre om ekonomiavdelningen gjorde analyser om
det skulle behdvas (Enhetschef i Vasa, intervju, 2018) Arkivchefen analyserar budgeten
med hjalp av prognosen och gor ocksa en analys mellan verksamhetsplanen och budgeten.
Arkivchefen anser ocksa att det inte behdvs mer bestammelser angaende analyserna. Red-

aktionschefen kontrollerar de stora kostnaderna i slutet av perioden och granskar ocksa
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hur budgetvardena har forhallit sig till de slutliga vardena for kontona i slutet av budget-
perioden. Hon anser att prognosen har varit ett positivt tilldagg (Redaktionschef, intervju,
2018).

Gemensamt fran intervjuerna ar att prognosen har varit ett positivt tillagg. Fler av de in-
tervjuande gor en typ av analys i samband med skapande av budgeten for féljande period.
De intervjuade som gor en typ av analys fokuserar till storsta delen pa stora kostnader och

de mer aktiva kontona.

10.4 Budget typer

Foreningen budgeterar pa kontoniva vilket innebéar att man inte anvander sig av nagra
specifika delbudgeter. Tva delbudgeter som dock anvands inom organisationen ar en bud-

get for personalkostnader och en for fastighetskostnader.

Foreningen anvander sig av fast budget vilket innebar att nar budgeten engang ar given
sa gors inte andringar. Enligt ekonomichefen har fast budget valts pa grund av organisat-
ionsmodellen och for att det ar ganska langsamma rérelser inom verksamheten och van-
ligtvis inga snabba forandringar. Om det sker riktigt stora handelser kan man vid undan-
tagsfall gora en korrigering i budgeten under budgetperioden (Ekonomichef, intervju,
2018). Aven om budgeten ar fast ansag ett flertal av deltagarna i intervjuerna att det anda
finns spelrum mellan budgetkontona sa lange man haller sig till helheten och innanfor

ramarna.

Med hjalp av foreningens dataprogram finns det mojlighet att fa budgetdata framstallt pa
ett flertal olika satt och man kan pa det séttet framstélla delbudgeter for t.ex. ett specifikt
kostnadsstalle eller for ett eller flera kontons totala kostnader for hela organisationen
(Controller, intervju, 2018).

10.5 Delade kostnader & interndebitering

En stor del av budgeteringen i organisationen bestar av interndebiteringar och delade
kostnader. Inom organisationen uppbyggs interndebiteringarna med hjalp av timtariffer
samt mojliga extra pakommande kostnader for tjansten. Budgeten framstélls utgaende

fran bestéllningarnas utraknade totala varde. Resterande summor av interndebiteringarna
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fordelas vid periodens slut mellan bestéllarenheterna. Budgeterare inom organisation be-
hover inte sjalv budgetera for interndebiteringen eftersom kostnaderna tillaggs automa-

tiskt da den intern debiteringen har godkants.

Organisationen budgeterar for interna tjanster i den vanliga huvudbudgeten. Utover de
bestallda tjansterna fordelas vissa kostnader mellan enheterna enligt arsverken vilket in-
nebar att kostnaden varierar beroende pa hur manga anstallda en specifik enhet har vid
den tidpunkt da budgeten uppbyggs och faststalls.

11 DISKUSSION

Mellan teorin och foreningens metoder finns det bade likheter och olikheter i hur budget-
arbetet fungerar. Inom féreningen fungerar budgetarbetet bra och de intervjuade enhets-
cheferna och sektorcheferna ar néjda med processen. | féljande kapitel kommer skillnader

och likheter mellan budgetarbetet i féreningen och i teorin att beskrivas och diskuteras.

11.1 Framstallande av budgeten

| teorin behandlas tre olika metoder for framstéllande av budgeten och de ar uppbyg-
gande, nedbrytande och en kombinationsmetod av tidigare ndmnda. | organisationen
framstéalls budgeten med hjalp uppbyggande metoden men eftersom ramarna fér budgeten
kommer fran ledningen kan metoden anses folja kombinationsmodellen. En renodlad

kombinationsmetod innebér dock mer engagemang av ledningen.

Huvudsakligen anvander sig alltsa organisationen av uppbyggandemetod som de inter-
vjuade var ndjda med och som anses fungera korrekt. Uppbyggandemetoden lampar sig
utmarkt for foreningen eftersom det huvudsakliga budgetarbetet &r framstallande av kost-
nadsbudgeten. Enhetscheferna och sektorcheferna k&nner sjélv bast till sina kostnader och
kan darfor bygga upp sin budget enligt det. Eftersom sa stor fokus ligger i kostnaderna
anser jag att nedbrytande metoden inte skulle fungera inom féreningen och kostnadsbud-

geten skulle bli bristfallig.

Da det galler syften med budgeten behandlas det i teorin ett flertal olika syften, men de
syften som framkom som viktigast inom organisationen ar planering och resursfordel-

ning. Dessa tva syften anses dven i teorin vara de tva mest grundlaggande syftena for en
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valfungerande budget. Samverkan &r ett syfte som diskuteras i teorin och anses vara
centralt. Eftersom samverkan inte namndes som ett syfte i intervjuerna kunde féreningen
med hjalp av budgeten forsdka oka samverkan mellan enheterna och lyfta fram det som

ett av de huvudsakliga syftena. Detta géller specifikt interndebiteringarna.

Inom foreningen ar budgetprocessen till stérsta delen decentraliserad, vilket jag anser att
lampar sig bra for den typ av budget som framstalls inom foreningen eftersom fokus lig-
ger pa kostnadsbudgeten och enhetscheferna samt sektorcheferna har de basta mojlighet-
erna och forutsattningarna att veta vad som kommer att behdvas och budgeteras for. Del-
tagarna i intervjuerna ansag att budgeteringsprocessen fungerar bra och ar néjda med sy-

stemet.

Jag anser att budgetframstéllandet fungerar mycket bra i foreningen, de har en tydlig tids-
plan och anvénder de metoder som l&ampar sig bést till féreningens typ av budget. Delta-

garna i intervjuerna ar &ven ndjda med budgetprocessen.

11.2 Uppfdljning av budgeten

Inom organisationen finns det inga specifika bestammelser for hur eller hur ofta uppfolj-
ningen av budgeten bor goéras. Hur ofta de olika deltagarna i intervjuerna uppfoljer sina
budgeter varierade relativt mycket fran nastan veckovis till kvartalsvis. Detta beror
mycket pa vilken typ av verksamhet enheten i fraga hade. Aven syftet med uppféljningen

varierade mellan de intervjuade.

| teorin upplystes alarmsyfte och diagnossyfte som de huvudsakliga orsakerna till varfor
budgeten bor uppfoljas.

Organisationen kunde anvénda sig av nagon typ av bestammelser angaende uppféljningen
eftersom uppfoljningen uppfyller fler syften &n bara kontroll av budgeterade vardena.
Med hjélp en relativt aktiv uppfoljning forenklas dven framstéllandet av foljande budget,
eftersom man under uppf6ljningen reagerar pa handelser som kunde ha budgetens an-
norlunda for ett tydligare och positivare resultat. Som namndes i teorin kan alltsa uppfoélj-

ningen dven anvéndas for att analysera positiva avvikelser och kontrollera mojligheterna
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att oka det positiva resultatet infor kommande perioder. | teorin diskuteras &ven att bud-
getuppfoljningen kan leda till diskussioner angaende budget metoder och kostnader vilket

kan leda till nya tillvagagangssatt och alternativa metoder infor framtida budgetperioder.

Eftersom foreningens kostnadsrorelse ar relativt langsam och kostnaderna kan anses vara
lattforutsagbara, anser jag att en 6kad uppféljning inte skulle medféra tillrackligt med
nytta for att vara virt att ta i bruk. Aven deltagarna i intervjuerna ar ndjda med systemet
och majoriteten av deltagarna ansag ocksa att det inte behdver finnas bestammelser an-
gaende uppfoljningen.

En aktivare uppfdljning skulle dock forenkla uppbyggandet av foljande periods budget
och mojligtvis leda till diskussioner angaende kostnader for att t.ex. forbattra positiva
resultat.

Ur intervjuerna framkom det att fokus ligger pa de storsta och mest relevanta kontona och
kostnaderna vid uppféljningen av budgeten vilket ocksa enligt teorin & mycket viktigt sa

att det inte spenderas onddig tid till att uppfdlja mindre irrelevanta kostnader.

11.3Analys av budgeten

I motsvarighet till uppféljningen har organisationen inga bestammelser om hur och nér
budgeten bor analyseras. Hur aktivt budgeten analyseras varierar mellan de olika inter-
vjuade. Men huvudsakligen analyseras budgeten i samband med uppbyggande av f6l-
jande periods budget. I likhet med uppfoljningen ligger fokus pa de storre kostnaderna.
Enhetschefen for publikarbete analyserar &ven om hans enhets verksamhet har blivit be-
gransad pa grund av budgeten och det ar nagot som kunde tillampas av fler enheter som

underlag infor framstéllandet av foljande budget.

Organisationen har under de senaste aren tagit i bruk budgetprognoser, vilket ar nagot
som har behandlats i teorin. Organisationen gor prognosarbetet en gang per budgetperiod
medan teorin rekommenderar att prognoser kunde goras upp till fyra ganger per budget-
period, t.ex. kvartalsvis. Just nu gérs prognosen pa hosten da foreningen vanligtvis har
storre utgifter an under resten av aret men mojligtvis kunde en prognos dven goras pa

varen for att fa en mer kontinuerlig bild éver hur budgeten motsvarar verkligheten.
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Prognosen i organisationen stravar efter att fylla samma syfte och funktion som i teorin
d.v.s. att skapa en bild 6ver hur budgetperioden kommer att utfalla. Intervjudeltagarna

anser att prognosen ar ett positivt tillagg till budgetarbetet.

| teorin behandlas &ven budgetrevision, vilket innebér att man kontrollerar budgetens kor-
rekthet. Detta ar nagot som inte har gjorts inom foreningen men kunde vara bra att gora
eftersom syftet med en budgetrevision &r att fa svar pa fragor som t.ex. om de budgeterade
vardena &r for 16sa eller strikta och for att kontrollera hur budgetprocessen fungerar. Eko-
nomichefen ifragasatte om budgeten maste goras pa den noggrannhetsniva som den gors

just nu, ocksa det dr ndgot som ocksa kunde analyseras med en budgetrevision.

Att gora en budgetrevision ar sjalvklart tidskravande men kunde medféra ny information
om féreningens budgetprocess. Jag anser att en typ av budgetrevision kunde goras i for-
eningen, men jag tror inte att det ar relevant att gora en revision for varje budgetperiod.
Som exempel vartannat eller vart tredje ar for att fa en uppfoljning 6ver hur processen
fungerar i praktiken och om metoderna som anvands fortfarande &r aktuella och fyller de

krav och syften som forvantas.

11.4 Budget typer

Foreningen anvander sig av fast budget och framstaller sin budget pa kontoniva. Inom

foreningen anvands endast delbudget for personalkostnader och fastighetskostnader.

Alternativt till fast budget &r de foranderliga budgeterna som har behandlats tidigare i
texten. Orsaken till varfor féreningen anvander sig av fast budget ar att verksamheten
vanligtvis inte medfor stora kast under budgetperioden. Dock finns det alltid fordelar med
nagon typ av reviderande budget och den huvudsakliga fordelen som har diskuterats &r
att budgeten blir noggrannare och mer aktuell medan verksamheten fortskrider. Den hu-
vudsakliga nackdelen med nagon typ av foranderlig budget ar att det medfor mer konti-

nuerligt arbete och engagemang i budgetarbetet.

Den fasta budgeten har fungerat mycket vél i féreningen och lampar sig dven bra for
foreningens inkomstkalla, eftersom resurser fordelas enligt investeringsportfoljen. Skulle

foreningen ha en mer aktiv verksamhet och ett flertal kontinuerliga inkomstkéllor skulle
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en typ av foranderlig budget vara l&mpligare. Ekonomichefen lyfte &ven fram att fore-
ningens verksamhet inte medfor kraftiga forandringar under aret och det ar en ytterlig

orsak till varfor en fast budget passar béttre till féreningen én en typ av foranderlig budget.

Vissa konton for en specifik enhet har véldigt sma varden och kunde sammanslas med
andra motsvarande kostnader till en typ av delbudget for att forenkla budgetarbetet. Detta
innebar dock aven att kontona i bokféringen skulle sammanslas vilket nddvandigtvis inte
ar optimalt eftersom bokforingen da kan bli bristfallig.

Likviditetsbudget beskrivs i teorin men &r nagot som inte ar relevant for foreningen ef-
tersom inbetalningar till verksamheten inte framkommer och budgeten &r uppbyggd ut-
gaende fran investeringsportféljen. En likviditetsbudget skulle alltsa inte medféra nagon
nyttig information till foreningen eftersom foreningens budget bestar av endast kostnader

och inte inkomster.

| teorin behandlas &ven nollbaserad budget, vilket &r ett relativt nytt koncept som inte
anvands sa mycket i praktiken. En del av foreningens budget ar dock framstéalld med hjalp
av denna metod, eftersom kostnaderna budgeteras fran noll infor varje budgetperiod.
Nollbaserade budgeten lampar sig mycket bra for ideella foreningar, eftersom budgeten
vanligtvis blir mer detaljerad och preciserad vid anvéandning av nollbaserad budget.
Fastan budgeten framstalls fran noll svarade de flesta att de vid budgetuppbyggandet ana-

lyserar foregaende periods budget och anvander det som ett sorts underlag.

11.5Delade kostnader & interndebitering

Interndebitering inom foreningen &r framstalld med den kostnadsbaserade prissattnings
metoden och utrdknas med hjalp av timtariffer och dvriga direkta kostnader som fram-
kommer. Timtariffen kan anses vara en typ av standardkostnad. | teorin ndmns dock att
det &r vanligt att bada metoderna for prisséttning anvands beroende pa vilken typ av kost-
nader det galler. Det skulle troligen vara en fordel for foreningen att aven jamfora intern-

priserna med en tredje parts priser vid uppstallandet av budgeten.

Interndebiteringen inom foreningen kan anses vara en blandning mellan fast och rorlig.
Direkta kostnader bokas direkt medan timtariffer bokas var tredje manad. Genom att tim-

tariffer bokas var tredje manad ar dom varken fasta eller fullstandigt kontinuerliga. 1 en
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av intervjuerna framkom det att i vissa situationer kunde det vara positivt med en aktivare
bokning av timtariffer och det ar ndgot som rekommenderas for stérre interndebiteringar

aven i teorin.

| intervjuerna har det &ven talats om att interndebiteringen inom féreningen saknar trans-
parens och en del av deltagarna anser att processen ar otydlig. En mojlighet for att for-
battra interndebiteringen kunde vara med hjalp av en mer rorlig budgetering samt bok-
ningsprocess av interndebiteringar, eftersom detta skulle medfora en aktivare uppféljning
av interndebiteringskostnader och bestallningarna skulle géras kontinuerligt och inte aret
innan. Men redan en aktivare och noggrannare bokning av interndebiteringarna skulle

troligen fortydliga kostnaderna.

Inom foreningen forekommer aven delade kostnader. Delade kostnader fordelas i fore-
ningen enligt arsverken, vilket innebar att de fordelas enligt hur manga anstallda varje
enhet har vid den tidpunkten da fordelningen gors. Teorin lyfter fram att det ar mycket
viktigt att ha en logisk och motiverad fordelningsplan for delade kostnader. | féreningen
delas kostnaderna av ekonomiadministrationen och ses som en klumpsumma i enheternas
budget. For att 6ka transparensen skulle det vara lampligt med tydligare beskrivning 6ver
hur férdelningen sker samt en mer aktiv férdelning av kostnaderna sa att enhetschefer och

andra ansvariga lattare kan folja med vad olika interna tjanster som debiteras kostar.

Metoderna for utrdkning av internpriser och delade kostnader &r logiska och motsvarar
det som diskuteras i teorin men enligt de intervjuade saknas transparens. Jag anser att
transparens kunde uppnas med hjalp av ett aktivare interndebiteringsarbete och av att for-
tydliga hur kostnaderna fordelas och uppkommer i praktiken.
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12 SLUTSATSER

Arbetets syfte har varit att analysera budgetringsprocessen i en ideell férening. Problem-
fragorna, som framkommer i borjan av arbetet, var att utreda hur budgeten byggs upp,
hur budgeten uppf6ljs och analyseras samt att utreda om det finns problem inom budget-

arbetet i foreningen.

Né&r det géller hur budgeten framstalls och hur budgetarbetet fungerar framkom det
mycket detaljerad information utav intervjuerna som sedan kunde jamféras med det som
behandlades i teorin. Framstéllandet av budgeten ar ndgot som jag tror varierar mycket

beroende pa organisationens verksamhet och vad som forvantas av budgeten.

Uppfdljning och analys av budgeten behandlas noggrant i teorin medan féreningen inte
har specifika bestammelser for hur uppféljningen och analysen bor goras. Utgaende fran
intervjuerna fanns det dock ett flertal likheter mellan teorin och de intervjuades egna me-

toder for uppféljning. Samma galler analysen.

Interndebitering behandlades aven i arbetet eftersom det ar en stor del av féreningens

budget. Aven har fanns det manga likheter mellan teorin och foreningens processer.

| arbetet analyserades budgeteringsprocessen i féreningen och resultatet jamférdes med
teorin for att undersoka likheter och skillnader. | stora drag motsvarade processen i fore-
ningen den process som diskuteras i teorin. Nagra skillnader fanns det dock och aven
nagra mojliga forbattringsforslag for att fortydliga budgetarbetet framkom, men arbetets

huvudsakliga syfte var att analysera processen.

Jag anser att syftet med avhandlingen har uppnatts eftersom alla delar av budgetprocessen

har analyserats och utgaende fran det har nagra forbattringsforslag diskuterats.

Enligt mig fungerar foreningens budgetarbete mycket bra och de intervjuade hade egent-
ligen inget negativt att sdga om processen. Sjélvklart finns det alltid mojligheter till for-
béttring men det medfér ocksa mera arbete. De huvudsakliga forbattringarna som kunde
goras inom foreningens budgeteringsprocess ar att ka transparensen och fortydliga me-

toderna for fordelning av delade kostnader och interndebiteringar.
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Foreningen kunde dven dra nytta av att géra en budgetrevision for att evaluera hur bra
den nuvarande budgeteringsprocessen fungerar och om det finns méjligheter till forbatt-
ring. Genom budgetrevision skulle foreningen t.ex. fa svar pa frdgan om budgeten behovs

goras upp pa den noggrannhetsniva som den gors i nulaget.

De ovannamnda forbéattringarna som framlyfts ar dock av relativt liten betydelse och &r
nodvandigtvis inte varda att lagga allt for mycket tid och resurser pa eftersom den nuva-

rande budgetprocess fungerar mycket val.
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BILAGOR

BILAGA 1.

Intervjufragor

1.

| Beskriv hur budgeten byggs upp inom organisationen?

- Ar processen centraliserad eller decentraliserad?
Vad anser du att Budgetens huvudsakliga syfte ar? (t.ex. Planering, Resursallo-
kering, Ansvarsférdelning, Malsattning?)

Uppfoljer du budgeten och i sa fall hur och nar?

- Hur hanterar du avvikelser i budgeten under en period?
Analyserar du budgeten i slutet av perioden?

- Vad fokuserar man pa i analysen?

Finns det problem inom budgeteringsarbetet?
Uppstar det latt oklarheter under budgeteringsarbetet? — vad orsakar oklarhet-

erna?
Hur skulle man kunna forbattra och utveckla budgetarbetet?

Tycker du att foreningen behdver gora upp budgeten pa den noggrannhetsniva

som det gors?

Har du nagot att tillagga angaende fragorna, budgetprocessen eller dvrigt?



BILAGA 2.

Intervjufragor

10. Beskriv hur budgeten byggs upp inom organisationen?

- Ar processen centraliserad eller decentraliserad?
- Uppbyggande eller nedbrytande metoden?
11. Vad anser du att Budgetens huvudsakliga syfte &r? (t.ex. Planering, Resursallo-
kering, Ansvarsférdelning, Malsattning?)

12. Vilka huvud- och delbudgetar anvandes?
13. Uppfdljes budgeten och i sa fall hur och nar?

- Hur hanteras avvikelser i budgeten under en period?
14. Analyseras budgeten i slutet av perioden?

- Vad fokuserar man pa i analysen?

15. Beskriv foreningens interndebiterings metoder?
16. Finns det problem inom budgeteringsarbetet?
17. Finns det/uppstar det latt oklarheter under budgeteringsarbetet? — vad orsakar

oklarheterna?
18. Hur skulle man kunna forbattra och utveckla budgetarbetet?
19. Har du nagot att tillagga angéende fragorna, budgetprocessen eller 6vrigt?

20. Tycker du att vi behdver gora upp budgeten pa den noggrannhetsniva som vi

gor?



