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Avsikten med detta arbete ar att underséka hur dtedggen och
budgeteringsprocessen ser ut i féretaget som arfanduindersokningen och
komma med forslag pa vilka omraden som kunde utasckch om det finns
forbattringar att gora.

| arbetet framkommer bland annat de olika metodan rkan anvanda sig av i
budgeteringen och vilka budgetar som &ar vanligegkbmmande. Materialet till
arbetet har hamtats fran amneslitteratur, intesobtfran féretagets egna material.

Den empiriska delens material bestar av intervjuexd tre personer pa olika
nivaer i foretaget. Genom intervjuerna var malet fat veta mera om hur
budgeteringen och budgeteringsprocessen garfditetaget och att hitta omraden
I processen som kunde utvecklas och forbattras. iDfenmation som kom fram
stamde G6verens med teorin. Syftet var att fa frammskap om foretagets
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The purpose of this final thesis is to investigatel study the budgeting and the
budgeting process in the company which is targethfe investigation. As a result
of this | will propose areas in the subject thailddoe improved and developed.

The thesis contains among other things the diftemegthods that can be used in
the budgeting and which budgets are commonly u$ed. material has been
collected from specialist literature, the interragtd from the company’s own
material.

The material to the empiric part was received tghounterviews with three
different persons on different organizational lsviel the company. The aim with
the interviews was to learn more about what thegbtidg and the budgeting
process looks like in the company and to come up wleas for what could be
improved and developed in the process. The infaonathat was gained
corresponded with the theory part. The purpose tovaget knowledge about the
budgeting and the budgeting process in the compamgther purpose was to get
the interviewees’ points of view and opinions oa budgeting and the budgeting
process. The result of the thesis met the expeotivell. No bigger flaws were
detected, but some areas in the budgeting and utlgeting process could be
improved. The company should keep the same levlein budgeting or simplify
the budgeting in a nearby future, so that focus logaron other areas in the
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1. INLEDNING

Detta lardomsprov handlar om budgetering och budiejsprocesser. | arbetet
kommer att tas upp olika budgetar och hur den pc®m ligger bakom
budgeteringsarbetet kan se ut. Arbetet kommer odksidandla kritik mot

budgeteringen och vilka alternativ som finns téihd

Lardomsprovet ar gjort i samarbete med Alko Oy, svdoudgetering och
budgeteringsprocess jag kommer att analysera odersibka i den empiriska
delen. Foretaget ar en statlig detaljhandelskedid ett rikstdckande butiksnét

som &r specialiserad pa en rattvis och ansvawfdholférsaljning.

Budgeteringsprocessen kan se olika ut i olika &ireDe metoder man anvander
sig av paverkas av hur organisationen ar uppbygdstyrs. Malet ar att forsoka

forutse hur framtiden kommer se ut for foretagetnist i ekonomiska termer.

Utvecklingen har under de senaste aren gatt mot f@soka forenkla
budgeteringen och den kritik som har riktats madd®ien bestar till stor del av
att processen paverkas av andra icke-relevantaréakoch i att budgeteringen
kraver alltfér mycket resurser for att fa fram edsultat som slutligen inte ar
aktuellt.

Trots de kritiska asikter som lagts fram om buddgegen ar budgeten fortfarande

en viktig del i majoriteten av foretagens verkbain
1.1 Arbetets syfte och problemomrade

Syftet med detta lardomsprov ar att fa reda pddmetaget skoter sin budgetering
och budgeteringsprocess, samt reda ut ifall detnsfinproblem eller

utvecklingsomradden och komma med forbattringsforslaDen senaste
utvecklingen har varit att foretag forenklat sindatering, darfér kommer jag
ocksa att se 6ver om sa ocksa ar fallet i undeisgkforetaget.

For att uppna detta kommer jag i den empiriskardateintervjua tre personer pa

olika organisatoriska nivaer i foretaget. Med hjalp dessa intervjuer ska jag



forsbka komma fram till slutsatser om budgeteringeh budgeteringsprocessen i
foretaget och forsoka hitta sddana delar i processm kunde forbattras.

1.2 Arbetets avgransning

Arbetets teoridel kommer att innehalla fakta om blika budgetar ser ut och
byggs upp, hur budgeteringsprocessen ser ut oka dilar den innehaller, samt
kritik mot budgeteringen. | den empiriska delen koen fokus att ligga pa hur
man arbetar fram sin budget i foretaget och huolidea enheterna i féretaget
medverkar i processen. Fokus kommer ocksa attlig§ att fa fram en
helhetsbild av foretaget och pa sa satt fa infoilenabm vart utvecklingen ar pa
vag inom foretaget och hur man valt att stalla sippbudgetering. Med hjalp av
detta kommer jag att forstka hitta forbattringsi@gstill budgeteringen och

processen.



2. BUDGETERING

Den moderna budgeteringen harstammar ursprungligén den offentliga

forvaltningen i 1800-talets England, men kom urit#50-talet att fa en allt storre
roll hos de privata foretagen. Idag a de modek®m anvands inom
budgeteringen ett resultat av en lang tids utvagkéiv olika manniskor som via
sina tankar och idéer paverkat synsattet pa budggém. (Greve 1996, 9-15.)

2.1 Vad ar en budget

Med en budget vill man i ekonomiska termer visafinamtiden skall se ut for ett
foretag eller en organisation. Den fungerar sonplan som visar vad man vill
uppna under en viss period, oftast 3 manaderaétheller 1 ar. Den byggs upp
med hjalp av erfarenheter fran tidigare periodesn ctrategiska planen for
organisationen, samt genom att forstka forutseftamntiden kommer att se ut i
ekonomiska siffror for organisationen. (Skarvad &son 2003, 434.)

| korthet kan en budget sammanfattas:

"Ett handlingsprogram for hela foretaget med mah deandlingsramar for
resultatenheter. Den skall omfatta forvantade koreeser uttryckt i ekonomiska
termer. Den skall vara baserad pa angivna antagamcie forutsattningar for en
bestamd tidsperiod.” (Bergstrand & Olve 1996, 11.)

| manga foretag upplevs budgeten som ett nodvamdigtdet ar nagot som &r
viktigt att fA gjort, men nyttan ar inte specialtor. Dock ar budgeten ett viktigt
instrument for ett foretag att visa sin planeried styrning av verksamheten. Den
visar for olika resultatenheter vilka mal som satpp for enheten och vilka
resurser man har att tillga, pa detta satt far plrativt ansvariga en blick i vart
foretaget ar pa vag och kan komma med synpunkterfdarslag for att forbattra
verksamheten. (Bergstrand & Olve 1996, 10.) Oftsearocksa budgeten vara ett
satt for den hogre ledningen i en organisatioséta press pa personalen. Darfor
ar de kanslor och asikter en budget vacker oftagake an sjalva tekniken bakom
budgeten. Detta i sin tur leder till att for attlndget skall lyckas &r det viktigt att
de personer som paverkas av den har en ratt msgltill processen. Om
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budgeten anvands pa ratt satt ger den en mojlighanotivera verksamheten,
satta upp resultatmal och uppna de mal som sRitstqma & Jyrkkio 1996, 351.)

2.2. Syften med en budget

Budgeten anvéands av den operativa ledningen soinj@tmedel i att planera,
kontrollera och koordinera verksamheten, d.v.s.fdaegerar som etplanerings,-
och styrinstrumenteftersom budgeten har en mycket central positaihvisa de
ekonomiska paverkningarna i verksamhetsplaneringtnviktigt syfte, som hor
ihop med planeringen, ar att den tvingar ett fayett blicka framat i tiden, t.ex.
hur ser de yttre faktorernas utveckling ut och avikffekter kommer de att ha.
Detta i sin tur bidrar till att man pa ett effktieasatt kan planera verksamheten,
genom att vaga de atgarder man sjalv kan vidtadmgttre faktorer som inte kan
paverkas. (Riistama & Jyrkkio 1996, 352.)

En annat viktig syfte med budgeten ar att den gemalsattningfor bade
foretaget och de olika avdelningarna att stravarefch uppnd. Alla vet vilka
forvantningar som galler, vilket senare kan foljggp genom jamforelse mellan
resultatet och budget. P& dettta satt decentrasiseerksamheten. (Johansson,
Kullvén & Ax 2009, 209; Kullvén 2009, 28.)

Budgeten stravar efter att samordna en rad precessatgarder och beslut som
sker i foretaget och fungerar darav somsatinordningsmedeDetta genom att
t.ex. de lagerinkbp man gor och den produktion mfi@rstravar maste stamma

dverens med de forsaljningsmal man satt upp. (Ski&/Olsson 2003, 434.)

En viktig funktion som en budget har ar att fungawen ett instrument fdcontroll

och uppfdljining.Nar man foljer upp budgeten ska man med hjalp avkimna
upptacka vart utvecklingeér pd vag och om nodvandigt justera de uppsatta
malen och vidta atgarder. (Skarvad & Olsson 2033, )4

Budgeten skapar ocksa emtivationbland de anstéllda, genom att den sporrar de
anstallda att uppna de mal som satts och anstsiggasitt dagliga arbete. For att
skapa en motivation bland de anstéllda kravs atgétmalen inte &ar patvingade.
(Kullvén 2009, 28.) Dessutom ar bonusar till detalida ofta kopplade till
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budgeten, vilket ocksa kan bidra att motivera detaluia att jobba extra hart for
att na de malsattningar som satts upp. (Johansgb2a@9, 209.)
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3. HUVUD- OCH DELBUDGETAR

Nar ordet budget namns uppfattas det ofta som augdian vore sammanstalld
pa ett enda papper. Detta kan vara fallet i minfinetag, men i storre
organisationer bestar budgeten ofta av manga dikar. Dessa delar uppdelas i
huvud,- och delbudgetar. Huvudbudgetarna bestarermvResultatbudget, en
Likviditetsbudget och av en Budgeterad balansrakntuvudbudgeterna i sin tur
byggs upp av olika delbudgeter t.ex. lagerbudgeypsbudget m.m. (Johansson
m.fl. 2009, 212-213.) Vilka delbudgeter som tas rhetbr till stor del pa i vilken
bransch foretaget verkar. T.ex. ett tjansteforétegover inte ha lika manga
delbudgeter som ett féretag inom tillverkning, eften tjansteféretaget inte
behover gora nagra budgeter for tillverkning odefa (Alhola & Lauslahti 2003,
282)

3.1 Huvudbudgetar

Som tidigare namnts sa bestar huvudbudgeterna aResultatbudget, en
Likviditetsbudget och en Budgeterad balansrakningehallet i dessa &ar i de
flesta fall uttryckt i finansiella matt, men kanksé visas i form av t.ex. antal
anstallda, salda enheter m.m. De ar sinsemellamebde, det vill sdga den ena
budgeten paverkar den andra Som namnet sager gerddudgeterna de

viktigaste ekonomiska riktlinjerna for ett féretggohansson m.fl. 2009, 212-213.)

Resultatbudget ™~
: ~
e &
Budgeterad
balansrikning
v
Likviditetsbudget -

Bild 1. De tre huvudbudgetarna och deras sambdotagsson m.fl. 2009, 213.)
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3.1.1 Likviditetsbudget

Under budgetaret sker in- och utbetalningar i figebch det ar med hjalp av
likviditetsbudgeten man beréknar dessa, d.v.sikdalh medel foretaget kommer
att ha. Likviditetsbudgeten fungerar som en planhiégr man skall kunna skota
den ekonomiska delen i foretaget. Om pengarnarémtieer till maste man ta det i
beaktande och planera och vidta atgarder genoantittgen 6ka inbetalningarna

eller minska utbetalningarna.(Greve 1996, 102)

Grunden till likviditetsbudgeten hamtas fran restiludgeten och dess
delbudgeter, t.ex. inkops- och forsaljningsbudgel2en baserar sig ocksa pa
siffror hamtade fran balansrakningen vid borjan baxgetperioden.(Johansson
m.fl. 2009, 218.) Fran dessa delbudgeter och f@ansrakningen hamtar man
siffror for t.ex. de skatter och vinster som skabetalas, skulder som skall betalas
och fordringar som kommer att inbetalas. (Alhold&uslahti 2003, 295)

Budgeten uppgors atminstone for ett (1) ar, meigtadr att man ocksa upprattar
den for varje manad och ibland till och med forj@arecka. Detta beror pa att in-
och utbetalningarna kan vara mycket olika vid olikgerioder p.g.a.

sdsongsvariationer i inkop, investeringar m.m. Rdtad satt vil man vara
tidsmassigt medveten om in- och utbetalningarnattsde likvida medlen racker
till. (Johansson m.fl. 2009, 218)

3.1.2 Resultatbudget

Resultatbudgeten byggs upp med hjalp av budgetesinmgkostnaderna och
intakterna, dar rorelseintakterna hamtas fran fiiisgsbudgetar, kundbudgetar
0.s.v. Kostnaderna hamtas ocksa de fran olika dgktar, dessa ar t.ex.
personalbudget och materialbudget. | vissa fallndinocksa kostnader i
forsaljningsbudgeten, t.ex. I6ner till séljare omtklamkostnader. Alla dessa
kostnader slds samman till foretagets totala kdstnach alla intékter slas
samman till foretagets totala intakter. (Kullvéro20112.)

Det slutliga resultatet far man nar kostnaderndrabbras fran intakterna. Precis

som vid likviditetsbudgeten uppstalls resultatbudgeor atminstone ett ar, men
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ofta delas den upp i mindre tidsperioder for atiaufélja paverkningen av t.ex.
sasongsvariationer. (Johansson m.fl. 2009, 215y216.

Resultatbudgetens syfte ar att hjalpa till i restplaneringen och for att uppna ett
bra resultat med budgeten maste man innan arbetbbodgeten borjar satta upp
ett resultatmdl. Detta mal kan t.ex. vara en vigmrmea som skall erséatta

finansiarerna genom vinstandelar och rantor. (&wmst & Jyrkkié 1996, 360.)

| storre foretag dar interna intdkter och kostnadppstar, maste man ta i
beaktande att dessa inte réaknas in i resultatbedgéttéakter for foretaget som
helhet fas bara externt. (Johansson m.fl. 2009,) 218elbudgeterna kan ocksa
finnas kostnader som utgor en kostnad i en visstemhforetaget, men i foretaget
som helhet behdvs mdijligtvis inte denna kostnadctasa Detta har att géra med
att kostnaderna maste kunna matchas med en vidg figtr att det skall kunna

anses som en kostnad for hela foretaget. (Greve, 199.)

Resultatbudgeten presenteras och uppstalls ofdanims form som den externa
redovisningens resultatrakning, speciellt resultdgfeten for hela féretaget. Dock
forekommer variationer. Utgangspunkten ar anda atensa for alla modeller.
Man beraknar de forvantade intakterna, dessa @ specificerade i mindre
grupper t.ex. intakt per kund, per produkt o.snanFdessa intakter dras sedan de
forvantade kostnaderna, ocksa de ofta specificerdik@dana mindre grupper
som hos intakterna. (Johansson m.fl. 2009, 215)216.

Sattet att stalla upp resultatbudgeten skiljerosig mellan stora och sma foretag.
| de mindre féretagen kan resultatbudgeten rel&mnkelt byggas upp radvis for
hela foretaget, t.ex. inkbp och material budgeterasen inkdépsbudget,
personalkostnader i en personalbudget. Dessa sdidnmmarsedan i en

resultatbudget for hela féretaget. (Johansson g009, 215.)
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4 Forsiljnings- N

budget }'*--ﬁ._%_
' _%'”""-x..ﬁ_x
1 Inképsbudget H-'“""x-x_%__
| - ™, -—_"'-—-__________ ey %
A \ e
Personalbudget ‘—-_________ 4 A
| e ~ h-‘ Resultatbudget
- Ombkostnads- ' P J
1 budget P'_“-_ B i
\ I
L Kapitalbudget
) /

Bild 2. Delbudgetar i resultatbudgeten.(Johanssdh 2009, 215)

| storre foretag gors ofta olika resultatbudgetardlika avdelningar och enheter.
Dessa budgeterar egna delbudgetar och sammanstidlesa sedan i en
resultatbudget for enheten. Enheternas resultadtedgammanstélls sedan till en
resultatbudget for hela foretaget. Det ar ocksdligtaratt man staller upp
resultatbudgeten i olika nivaer bade for intakten &ostnader, t.ex. per kund, per
produkt o.s.v. (Johansson m.fl. 2009, 215-216.)

a LN
[ Marknadsavdelning |
Resultatbudget }*

\ = T

~ ( Produktionsavdelning \"‘ T

Resultatbudget =- i
\ T ] ™ B -
N Senviceavdelning \ 4 ; N
[tatbudget E— Foretagets
Resultatbudg resultatbudget

./ . ) = 4N !
Forskningsenhet —
| obgsennet v
L T
\". //"

.'Il

Kostnadsbudget

‘ Staber ’/
Kostnadsbudget

Bild 3. Avdelningsbudgetar i foretagets totala tegbudget. (Johansson m.fl.
2009, 216.)
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| hela foretagets resultatbudget anvands oftadibbiokgsmassiga grunder nar man
beraknar intdker och kostnader, med vissa undat@agnan justerar vissa poster
med kalkylméassiga grunder. P& lagre nivaer i osgditinen ar det mer
forekommande att man anvander andra grunder arbadliéringsmassiga i sin

uppstallning. (Johansson m.fl. 2009, 216.)
3.1.3 Budgeterad balansrakning

Manga foretag upprattar forutom resultat- och liidtsbudget ocksa en
budgeterad balansrakning. Den anvands bland artvetikning av nyckeltal for

foretaget och i uppgorandet av en finansieringsfilafdretaget. Den budgeterade
balansrakningen visar vilken ekonomisk stallningnrr foretaget kommer att

ha vid slutet av perioden och vilka andringar sdmttsgentemot tidigare ar.

(Andersson, Ekstrom & Gabrielsson 1995, 263.)

Den budgeterade balansrdkningen visar vilka foadmtsiffror man har for
tillgangarna, skulderna och det egna kapitaletn Ber viktiga uppgifter om de
olika posternas sammansattning, t.ex. hur tillggmgdinansieras och hur mycket
kapital som binds i foretaget. FOr att uppratta Bedgeterade balansrakningen
behtvs uppgifter fran likviditets- och resultatbatigna samt féregaende ars
balansréakning. (Greve 1996, 117.)

3.2 Delbudgetar

Huvudbudgeterna byggs upp med hjalp av delbudggtemren i manga fall
anvander sig foretag endast av delbudgeter i widar av sin verksamhet.
Delbudgeterna & mer detaljerade och mer inriktasfe den egentliga
verksamheten i ett fOretag, de kan uppréttas pseersi resultatbudgeten for t.ex.
kunder, produkter, geografiska marknader, kostnaued mera. Ofta innehaller
delbudgetarna ocksa icke-finansiella matt. (Joramssfl. 2009, 229)

Nagra vanliga delbudgetar ar: forsaljningsbudgstppsbudget, personalbudget,
lagerbudget och investeringsbudget. (Johansson200B, 229.)
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Det finns olika former av delbudgetar, specieditdrre foretag. Nagra av dessa ar:
organisatoriska budgetar, resursbudgetar, projekgiar och marknadsbudgetar.
Organisatoriska budgetar ar de allra vanligasted@&ar upp foretaget i enheter
och enheternas budgetar sammanfors for hela vehetam tex. butikers
budgetar summeras till en budget for omradet. Rbsuigetar visar anvandningen
av resurser, till exempel en personalbudget, bufigeinhyrda konsulter och
fastighetsbudget. Projektbudgetarna anvands mdéretag som utfor sitt arbetet
i projektform och dessa fungerar som de huvudsaklglbudgetarna. Denna form
av delbudgetar ar vanliga i byggforetag, bokforimgder och arkitektbyraer.
Marknadsbudgetar ar t.ex. kundbudget, forsaljningget m.m.. Med dessa vill
man budgetera for t.ex. viktiga kunder eller foktiga satsningar mot vissa
grupper av kunder. (Kullvén 2009, 105-106)

Antalet delbudgetar och vilka delbudgetar som @&tethg anvander sig av beror
till stor del pa hur stort foretaget ar och vilkemp av verksamhet man bedriver,
t.ex. ett tjansteforetag behdver normalt ingenedikningsbudget. Sattet att bygga
upp de enskilda delbudgetarna skiljer sig ocksdamdbretag. Vid uppgorandet
av t.ex. en forsaljningsbudget kan vissa foretagetm den pa produkt och
produktgrupper, medan andra kan basera den paafiesggromraden. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2007, 236.)

Forséljningsbudgeten ar en av de vanligaste ochgaite delbudgetarna som
anvands. | den beskrivs vad som saljs och i huastolymer, samt vilka intakter
detta kommer att ge och ibland ocksa resultatetsdfoingen baserar sig pa
prognoser om efterfragan och avtal och kontrakt mesdan har.
Forsaljningsbudgeten uppgors for hela budgetpeniodegen man brukar ocksa
dela in den t.ex manadsvis och veckovis. (Johanssdh 2009, 230-232.)
Forsaljningen brukar ocksa t.ex. vara uppdeladdika adimensioner. Det kan
ocksa finnas med uppgifter om t.ex. tackningsbidnagrknadsandel m.m. (Greve
1996, 82.)

Inkopsbudgeten grundar sig pa de uppgifter mandnarforsaljningen och de
andringar som kommer att ske i lagret, samt andrimgnkopspriser .(Alhola &
Lauslahti 2003, 289.) Oftast budgeteras vilka kiatgr som skall kdpas in och
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med hjalp av detta raknar man ut vilka utbetalning@m kommer att uppsta.
Budgeten ger ett underlag for beslut som berérihkibpen skall ga till, vilka
varor som ska képas in och till vilket pris de kdps(Johansson m.fl. 2009, 230-
234.)

Manga foretag budgeterar ocksa separat for pelsostanderna. Budgeten
baserar sig pa de uppgifter som finns i férsaljsmglgeten och med hjalp av
dessa raknar man ut det férvantade behovet avmrech personalkostnader. |
budgeten kan ocksa uppgifter om t.ex. kapacitermfav timmar, l6nelage och

I6neutveckling inga. (Johansson m.fl. 2009, 235.)

| investeringsbudgeten budgeteras for olika foremeinvesteringar. Oftast galler
det materiella tillgdngar, men ocksa immaterietlaesteringar beaktas. Det kan
handla om investeringar man vill gora for att Okp#citeten eller ersétta befintlig
kapacitet. Bokforingsmassiga kostnader, t.ex. petdsbildning, kan ocksa tas
med i budgeten som investeringar pa kalkylmassigmdgr. (Johansson m.fl.
2009, 237.)

De investeringar som tas med i investeringsbuddedemfta en effekt pa intakter
och kostnader under en langre period. Trots dett@nar investeringsbudgeten
ocksa andra budgeter p.g.a. att investeringarrektdpaverkar likviditeten och
denna paverkan maste finansieras, t.ex. genona ddint (Johansson m.fl 2009,
237.)

Listan ar lang 6ver dvriga delbudgetar, eftersoikaoforetag anvander sig av
olika delbudgetar. Nagra andra vanliga delbudgatakapitalbudget, FoU-budget
och marknadsfoéringsbudget.

| kapitalbudgeten budgeterar man for det kapitah skall finansieras i foretag
t.ex. om man har manga investeringar. (Johanssdh 2009, 237.) FoU-
budgeten anvands for att budgetera de kostnader lsamfor sig till olika
forsknings- och utvecklingsprojekt. (Greve 1996,) 92narknadsforingsbudgeten

budgeterar man fér de kostnader marknadsféringennker att ge upphov till.
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Budgeten innehdller kostnader  for  personal, resorgklam,
marknadsundersokningar m.m. (Greve 1996, 82.)
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4. BUDGETERINGSPROCESSEN

For att fa fram de olika budgetarna maste de gaoige den sa kallade
budgeteringsprocessen. Denna process skiljer sagmoéllan mindre och storre
foretag. | mindre foretag ar budgeteringen oftapddineringsverktyg, medan i
storre foretag fungerar budgeteringen mer som etimosdnings- och
koordineringsinstrument for de olika delarna i \8akheten. Dessutom ger den
mojlighet att kontrollera prestationer och férdalesvar i foretaget. Darfor anses
ofta budgeteringen vara det viktigaste intrumentd#n ekonomiska styrningen i
storre foretag (Johansson m.fl 2009, 248.)

"En budgetprocess kan definieras som de aktiviten genomférs i foretaget av
medarbetare vars syfte ar att leda fram till engetidamt anvanda och folja upp
denna”. (Andersson 1997, 114.)

Budgeteringsprocessen kan uppdelas i olika fasee fktigaste ar:
budgetuppstallande, budgetanvandande, budgetuppfplioch budgetanalys. |
praktiken glider de olika faserna in i varandra géins samtidigt. (Kullvén 2009,
37-38.) Man kan ocksa namna budgetdirektiv somvetieaviktigare faserna, dar
man faststaller forutsattningarna for budgetarbelssa forutsattningar kan
variera arsvis beroende pa kostnadssituationenuikiurlage m.m. (Skarvad &
Olsson 2003, 436.)

N Y Y 7 Y
Budgetuppstillande \—®| Budgetanvindande |—» ‘ Budgetuppfoljning | —pm-|  Budgetanalys ‘
NN J o\ J o\ J

:

Bild 4. Budgeteringsprocessen olika skeden.(Jolwenssfl. 2009, 248)

4.1 Arbetsfordelning

Den arliga budgeteringen i foretag kraver myckstrser och arbetsinsatser och
maste darfor organiseras effektivt. Ett av malend matformningen av

budgeteringssystemet ar att ge struktur at pronessam skall medverka, vad
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skall var och en gora, vilka moten skall hallas oén. Strukturen skall gora det
mojligt for de medverkande att koncentrera sig pdgeteringen och inte behova
fundera Over sjalva proceduren. Darfor maste m@steessen vara val utarbetad
och garna kontinuerlig varje ar sa att de medvetkakan se sin egen roll i

processen och helheten. (Bergstrand & Olve 199§, 83

Man brukar tala om tre olika kategorier som medsaerkudgeteringen:
Foretagsledning: fattar budgetbeslut och startprlwmigetarbetet
Budgetchefer: samordnar och administrerar budgeten

Budgeterare: ansvarar for att stdlla upp och gedmnfoudgeten for den
verksamhet som ligger pa deras ansvar. (Anderss®n, 114.)

Forutom dessa kan ocksa den Gvriga personalensi midn raknas in som

medverkande i budgeteringsprocessen. (Bergstradt/& 1996, 87.)

| varje foretag bor det finnas en arbetsenhet wgpgift &r att organisera
budgetarbetet, denna enhet brukar oftast kallaggdiadhet. Samordning av
budgetarbetet ses som budgetenhetens framsta wppgfta betyder att
budgetchefen, som ofta ar en controller, svararatbrutarbeta och distribuera
anvisningar och forutsattningar for hur budgetabeskall genomforas.
Anvisningarna skall bl.a. ge upplysning om vilkdbdelgeter som skall upprattas
och av vem, hur materialet skall stallas upp odkavtidsfrister som galler.
Forutsattningarna uppréattas ofta 1 praktiken av detichefen, men
foretagsledningen svarar for innehallet. Dessat$attningar skall visa vilka
handelser i foretagets omgivning som ar vasenthiglabudgetarbetet och hur
verksamheten for hela foretag behodver inriktas wondiget. Medan
foretagsledningen bedomer konjunkturlage, konkterro.s.v. och far fram
forutsattningar for hela foretaget, ar det budgefiehs uppgift att sammanstalla
dessa forutsattningar och gora dem tillgangliganié@darbetarna. Budgetenheten
skall ocksa fungera som budgeteringhjalp fér deaedheterna och medverka i
den nodvandiga dialogen mellan olika nivaer i féget. Det ar ocksa viktigt att

budgetenheten utarbetar en budgetskiss, som wggfar hurudan budget man
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vantar att processen skall leda till. Nar budgedtatbar klart ligger det ofta i
budgetenhetens ansvar att presentera forslagénedadsledningen.(Bergstrand &
Olve 1996, 83-85.)

Den direkta ledningen av budgetarbetet utfors asigbtenheten, men for de
avgorande besluten om budgeten svarar foretagsigeimi Det kravs ocksa av
cheferna att de ar medverkande i budgetarbeteg@chitt fulla stdd, eftersom det
ar av grundlaggande betydelse for arbetet blandy@wnedarbetare och annars
tjanar budgetarbete i allmanhet ingenting till. Dét ocksa, som tidigare namnts,
till foretagsledningens uppgift att utarbeta foattsingarna for budgetarbetet.
(Bergstrand & Olve 1996, 85-86.)

| manga féretag upprattar man en budgetkommitté tsorhand om ledningen av
budgetarbetet och avstdamningen mellan olika enhi€nmittén brukar omfatta

personer fran ledningen, budgetenheten och peemnBlen ansvarar bl.a. for
granskning av anvisningarna och forutsattninganmam de skickas ut, att 16sa
tvister mellan olika enheter i foretaget och mekaei budgetdialogen. Manga
ganger ar det ocksd budgetkommittén som godkanmeégdien, annars ar det
oftast VD:n eller styrelsen som godkanner. (Beegatr& Olve 1996, 85-86.)

Till budgeterarna hor den personal vars uppgifatiruppratta och genomfora
delbudgeterna, dessa &ar ofta enhetschefer pa olikeer i organisationen. De
medverkar i budgeteringen med sin del i féretaljgiande verksamhet och darfor
tar budgeteringen en valdigt begrédnsad del av dédhsi anknytning till
uppstaliningen och uppféljningen av sin egen bud@rgstrand & Olve 1996,
86.)

All 6vrig personal i foretaget raknas till dvrigaedaretare. Det direkta ansvaret
for budgetens utformning och genomférande liggée inderas hander, men en
stor del medverkar nar budgeten gors upp och gairsmfden egna enheten.
(Bergstrand & Olve 1996, 87.)

All personal bor ges tillfalle att ge sina synpuwerktinder budgeteringen. Detta

innebar att man maste utse manga olika budgetemme ansvarar for olika
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delbudgetar, men det ger istdllet engagemang, ataity, kunskap om de
ekonomiska villkoren i verksamheten och ofta ockédtre budgetkvalitet. Av

samma syften bor budgeterarna informera sina rbetlre om forutsattningarna
och de planerade uppgifterna for sin egen enhetakbetarna bor ocksa ges
mojlighet att paverka delbudgeterna innan de tskickas vidare till hogre niva.

Om andringar kommer till tidigare godkanda budgefs hogre niva i

organisationen bor man informera den personal s@ror® av detta om

andringarna och vilka motiv som ligger bakom, asrfarns risk att motivationen

sanks. (Bergstrand & Olve 1996, 87.)

4.2 Budgetuppstallning

De metoder ett foretag anvander for att stilla sima budgeter varierar fran
foretag till foretag. Beroende pa vilket satt origationen ar uppbyggd och hur
man vaéljer att organisera budgeteringprocessen lmaigeteringsplaneringen

tillampas en viss metod. (Neilimo & Uusi-Rauva 20P39.)

En annan orsak till varfor olika metoder for budggstallande finns ar att olika
enheter i foretaget ar beroende av varandra ochendigfor samordna sina
budgeter sinsemellan och till foéretagets totalbtidgeDarfér maste
budgeteringsprocessen ske pa sa satt att en sanmsker. (Andersson 1997,
114.)

4.2.1 Uppbyggnadsmetoden

Uppbyggnadsmetoden kallas ocksa ibland for buildngtoden. Denna metod
innebar att olika avdelningar och enheter pa lagieder budgeterar sina
verksamheter, eventuellt efter allmanna riktlirgem givits av féretagsledningen,
varefter budgeterna stélls samman for hela foreétggadersson 1997, 114-115.)
Detta betyder i praktiken att man forst utarbetelbddgeterna for att av dessa

sedan sammanstalla huvudbudgeterna (Johansso2@04, 251.)
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Bild 5. Uppbyggnadsmetod (Bergstrand & Olve 1998) 6

| uppbyggnadsmetoden &r de forutsattningar som emgafaststillda av

foretagsledningen. Dessa forutsattningar bestanimgid av den strategiska linje
foretaget har och pa basis av en analys av omvarldrutsattningarna ingar
ocksa de mal man har satt upp for den kommandedseri Efter detta hanteras
forutsattningarna av en ekonomistab och budgetchielssa kompletterar
forutsattningarna med fakta om viktiga faktorer skan komma att paverka
under budgetperioden t.ex. konjunkturlage, lonedgai som kan komma,

forandringar i kundstrukturer m.m. (Johansson 2009, 251.)

Efter detta far budgeterarna informationen och smimgarna som ekonomistaben
och budgetchefen jobbat fram och géar igenom verkséen i sin egen enhet. Till

detta hor ofta olika budgetméten med andra entdgierman for en dialog och

utbyter tankar om budgeten for nasta period. Vemtedelbudgetarna tas fram
skickas de uppat till ekonomistaben som forsladetta skede forekommer ofta
revideringar som en foljd av att t.ex. forutsatgdama inte nas. (Johansson mfl.
2009, 251-252.)

Delbudgetarna sammanstalls sedan av ekonomistablenbadgetchefen som
huvudbudgetar. De huvudbudgetar som i ett forstalskas fram fungerar ofta
bara som forslag. Ledningen kan komma med kornger och omarbetningar av

huvudbudgetarna och ett nytt forslag tas fram effammanstallning av
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budgeteraren. Forslagen leder ofta till att proeesgdors om genom andrade
forutsattningar och anvisningar eller genom attliethog uppstar om vissa poster
eller nivaer, dessa kan sedan komma att modifiehstligen godkanner och

faststéller ledningen budgetarna (Johansson nd@92252.)

Uppbyggnadsmetoden ger ofta ett utrymme for engaggnoch kreativitet i
budgeteringen, vilket ocksa ger upphov till nya eidéoch tankar. Ocksa
motivationen att ataga sig och bemotandet av dediga budgeten brukar vara
positiva med denna metod. Metoden passar for fraggyéka foretag som har god
kunskap om budgeteringen. Till de negativa siddrdaatt metoden tenderar att
vara langsam, till viss del okontrollerad, innel&érigheter att komma 6verens
om en slutlig budget och att man inte ser helhetam endast fokuserar pa sin
egen enhet. (Johansson m.fl. 2009, 252; Alhola &slahti 2003, 280.)

4.2.2 Nedbrytningsmetoden

Nedbrytningsmetoden, eller break-down metoden, #@r deaekt motsats till
uppbyggnadsmetoden. | denna metod bygger undemecerzheter upp sin budget
enligt mal som satts for hela foretaget av foretdgingen och som sedan brutits
ned till de olika enheterna. Detta betyder attlbatdgeten for foretaget bryts nedat,
vilket ger foretagsledningen en dominerande st&inihur budgeten kommer att
se ut. (Andersson 1997, 115.)

Nedbrytningsmetod

Féretags-
eaning [ >
Bl

udgetupp-
stallande Forslag
Budget-
forslag
Budget- Sammanst,
¢ ez EREE b
Uppdelning

Andringsférslag
Budge-

terare B
Granskning

Bild 6. Nedbrytningsmetod.(Bergstrand & Olve 1968,)
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Forslag till huvudbudgetar ges av ledningen odkathmans med ekonomistaben
tas tidsplaner och anvisningar fram foér det fotssarbetet. | denna fas tas ocksa
t.ex. konjunkturbedémningar, I6neutveckling och teftveckling i beaktande.
Forslag till delbudgeter lamnas sedan tillsammaes et dvriga materialet och
budgetanvisningarna till budgeterarna fran ekontahen. Budgeterarna granskar
delbudgetarna for sin enhet och skickar sina fdiagdforslag tillbaka till
ekonomistaben. Har sammanstalls delbudgeterna hiiludbudgetar vilka
presenteras for ledningen. Ledningen kan komma f&ihdringsférslag och
invandningar, vilket leder till att budgeterarnisitmmans med ekonomistaben
omarbetar budgetarna och tar fram nya forslag.li§dut faststaller ledningen
budgetarna. (Johansson m.fl. 2009, 252.)

De fordelar nedbrytningsmetoden har ar att demlativt snabb, man har kontroll
over processen, den utgar fran helheten och dedithabehov av tidsresurser.
Dock uppstar ofta motivationsbrist bland personalem en f6ljd av auktoriteten
som ledningen har och att det inte ges utrymmaedi&er och engagemang, vilket i
sin tur kan leda till att man inte forbinder sidl tle mal som satts upp.
Nedbrytningsmetoden passar bast for foretag sanetéikritiskt lage, till exempel

i ekonomiska svarigheter. (Alhola & Lauslahti 20@39; Johansson m.fl. 2009,
253.)

4.2 .3 lterativa metoden

| manga foretag har man slopat att anvanda nedhggn och
uppbyggnadsmetoderna och istéllet valt andra Igsmifdr budgetuppstallandet.
Tva av dessa ar den iterativa metoden och kombimatiodellen. (Bergstrand &
Olve 1996, 67.)

| stora foretag kan foretagsledningen ha svarighete fa en bra bild av
komplexiteten i foretaget, darfor finns en metodnsoverlater initiativet fran
foretagsledningen till budgeterare pa lagre nivattdsker genom att budgeten
omarbetas i flera varv under budgetuppstalland&étetfgsledningen tar stéllning
till det forsta forslaget som kommer fran lagre&ivarefter budgeten skickas pa

ett nytt varv ifall ledningen anser att omarbetaindehovs. Ofta genomgar
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budgeten manga omarbetningar och varven budgetemelan budgeterare pa
lagre niva och foretagsledningen kan vara mangarg@rand & Olve 1996, 67.)

Genomgéng
Forstags-
ledning
Forslag
Sammar- ndnngs Samman- Budget
tallnmg anvis- stéllning
Budget- ningar
chef
Budge-
terare
Preliminér Btl-‘.ﬁgetdu‘}ph
budgetupp- Sty
stéllande

Bild 7. lterativ metod (Bergstrand & Olve 1996, 68.

Metoden har fordelar bade fran uppbyggnads- ochnyaingsmetoden och ofta
ger den en god mojlighet att uppna bra resultatdgeteringen. Till de mer
negativa sidorna hér metodens langsamhet ochisidl gel byrakratin, eftersom
metoden kraver mycket diskussion i organisation®ellan de olika nivaerna i
samband med budgeteringen. (Neilimo & Uusi-Rauv@r2@39.)

4.2.4 Kombinationsmodellen

Denna metod bygger pa att man forst jobbar mededbnytningsprocess, dar man
med budgeterare pa olika niva diskuterar och utfwrmalséattningar och ramar for
budgetarbetet. Detta kraver att foretagsledningeren aktiv roll i det inledande
skedet av budgetuppstallandet. Efter detta pab@mgasppbyggnadsprocess, dar
budgeterarna pa lagre niva bygger upp budgeten. defia satt kan
foretagsledningen n& en hog precision i budgetéitia loudgetarbetet under
kontroll och spara medarbetarnas resurser genom irggh omfattande

omarbetningar krdvs som i den iterativa metodeardstrand & Olve 1996, 68.)

28



Malsatinings-
diskussion
Foretags-
ledning

Samman- Buaget

stallning

Budget-
chef

Precisering
av forut-
séttningar

Budge-
terare

Malsattnings- Budgetupp-
diskussion stallande

Bild 8. Kombinationsmetod.(Bergstrand & Olve 1966,)

En forutsattning for att kombinationsmetoden vepdi skall fungera ar att
foretagsledningen engagerar sig i budgetuppsté@tameér an vanligt, t.ex. genom
att foretagsledningen maste kunna satta sig inartetsforhallanden som rader i
de olika enheterna, eftersom budgeteringen inf@byggnadsskedet maste vara
anpassad till forhallandena. Darfor kraver denntothdyrbar tid av foretaget och
om denna tid inte kan tillhandahallas blir nyttannaetoden begransad. Om man
daremot far kombinationsmetoden att fungera breedr oftast mycket effektiv.
(Bergstrand & Olve 1996, 69-71.)

4.3 Foranderlig budget

Den fasta finansiella budgeten bektraktas som doumeen for budgetering och
har traditionellt sett anvants av foretag. Denddmidgeten utgar fran tidigare ar i
verksamheten och okar eller minskar enligt vantad@éndringar. Att budgeten ar
fast betyder att den tas fram for en viss peridthst ett ar, och sedan inte andras
aven om volymen minskar eller 6kar under aret, &gmggen inte blir den
vantade, nya stora kunder tillkommer o.s.v. (Kulha®09, 64-65.)

Darfor ar sattet att se budgeten som fast intg&klarhet. Som en foljd av detta

har alternativ till sattet att arbeta med budgetepkommit.
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Beroende pa vilket syfte man har med budgetuppfiggn kan det satt man
anvander vara olika. Oftast om huvudsyftet ar arssigrning, valjer man att folja
den fasta budgeten. Budgeten tolkas da som ett mahan Overordnade och
underordnade. Med aterkommande &andringar och néwgde riskerar man att
den budgetansvarige tappar motivationen gentemagdian, men till den fasta
budgeten kan dock tillfogas prognoser och aktiurgitirmation. (Greve 1996, 195.)

Med budgetar som &r anpassade till férandrade teihea har man oftast
planering som huvudsyfte. Budgeten upplevs som mesalistisk, men

budgetarbetet blir dock mer kostsamt for foretagjegrsom det ar tidskrvande
(Greve 1996, 195.)

4.3.1 Rorlig och flexibel budget

Denna budget anvands ofta av féretag eller enlseterhar en relativt hog andel
rorliga kostnader. | den rorliga budgeten later nimmlgeterade varden vara
beroende av verksamhetsvolymen, d.v.s. de rorlmginiaderna och intakterna,
som ar volymbaserade, multipliceras med den vealkliglymen, medan de fasta
intékterna och kostnaderna har ett bestamt belofyudgeten. Ju mer som
produceras, desto mer kostnader uppstar. Om enhatenstyrd enligt
kostnadsansvar, kommer de budgeterade kostnaderieastigas och pengarna
racker inte till. Darfor maste enheten producerditedsom mojligt for att halla
kostnaderna nere, men detta skulle & andra sidakzaresultatet. Darfor medfor
den rorliga budgeten att det blir [bnsamt for eahedtt producera den volym som
ger hogst resultat for foretaget. Man kommer a#tvst efter att minska de rorliga
kostnaderna per styck och att minska de totalaaf&sistnaderna. Budgeten
utformas som sadan att enheten har fasta beloppéafikandet av de fasta
kostnaderna och rérliga poster som multiplicerasl melymen for att tacka de
rorliga kostnaderna. Justeringarna for volymfordavghr gors i efterhand.
(Johansson m.fl. 2009, 262-264.)

Den flexibla budgeten ar till stor del likadan sden rérliga budgeten, men med
den skillnaden att man i den flexibla budgetendkes ta hansyn till mer faktorer

an bara verksamhetsvolymens inverkan. Dessa fakkare inte direkt paverkas
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av enheten men de paverkar enhetens prestaticalaorérna ar bl.a. antalet order
och produktmix. (Johansson m.fl. 2009, 265.)

Gemensamt for den rorliga och flexibla budgetenatir budgeten justeras i
efterhand for att jamforelsen med utfallet skallavener korrekt. (Johansson m.fl.
2009, 267.)

4.3.2 Reviderad budget och rullande budget

Den reviderade budgeten bygger pa att man efteideimn pa budgetperioden
upprattar en reviderad budget, t.ex. for varje talagller for en fyra manaders
period. Detta betyder i praktiken att man gor onddmien fér budgetperioden
enligt de de forutsattningar som galler vid tidptamk (Greve 1996, 194.)

Till skillnad mot en prognos, dar prognosen kontpletr den fasta budgeten, sa
byter den reviderade budgeten ut den fasta budgetem jAmforelseobjekt.
(Johansson m.fl. 2009, 267.)

Den reviderade budgeten andras for samma budgadpetiv.s. den reviderade
budgeten har samma sluttidpunkt som den ursprumgbgn rullande budgeten

daremot ar tidsmassigt I6pande, infor varje nyqeetipprattas en ny budget som
tacker de kommande fyra perioderna. Nar féljandegegatt gors en budget for

nasta period, samtidigt som man eventuellt revidénadgetarna for de tre

kommande perioderna. En (1) period brukar ofta e#tr&kvartal. (Johansson m.fl

2009, 267)

i L
Reviderad budget L L ——————
jan—april maj—aug sep—dec
1 1
i sep—aug
Rullande budget i maj—april ;
jan—dec

Fast budget 1 1

(prognos)

Bild 9. Metoder for att anpassa budgeten till fahé@de forhallanden. (Greve
1996, 195.)
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4.4 Budgetanvandning och budgetperiod

Budgetanvandningen handlar om att i beslutsfattarmteédnda och utnyttja
budgeten och uppféljningen. | denna fas skall nardada den information som
kommit fram i budgeteringen genom att sprida infationen och anvanda den
som underlag for beslut. Genom att sprida rattrmédgion om utfall och avvikelse
till ratt medarbetare i foretaget skapas ett krak en press pa medarbetaren att
battre na foretagets mal och tka forstaelsen févaata fakta. Med hjalp av detta
far man medarbetarna att jobba mot ratt mal. Infdiomen anvands i
beslutsfattandet genom att samla fakta om avvikeR# detta satt kan man t.ex.
vid storre materialatgdng an vantat forsoka fovatdor detta uppkommit och vad

som kan goras for att minska den. (Kullvén 2009658

Budgetperioden ar ocksa viktig att ta upp nar naartom budgetanvandandet.
Allméant budgeterar foretagen ett ar i taget, détta att budgeteringen skall
sammanfalla med rakenskapsperioden. Vanligt amatt anvander kalenderaret
som rakenskapsperiod, alltsa fran januari till delser. Darfor ar ocksa
budgetarbetet oftast uppstallt under samma tidspe¢dohansson m.fl. 2009, 255.)

Man boérjar perioden med att diskutera och ta fram strategi man skall ha, det
ar har grunden laggs for den fortsatta planeringamare under varen tas de
egentliga anvisningarna och direktiven for det Jatta arbetet fram. Har

analyserar man olika faktorer som paverkar verksder t.ex. omvarlden, priser,
och kunder. Ocksa interna analyser gors i dettadeske Nagongang pa

sensommaren och hosten borjar da det konkretagarnet budgeten vid de olika

enheterna och i slutet av aret ar budgetarna fstilida. Efter detta brukar annu
finslipningar och férhandlingar férekomma férransletliga budgeterna faststalls

och matas in. (Kullvén 2009, 60-61.)

4.5 Budgetuppfoljning

Budgetuppfoljningen ar den process dar budgetevadden stalls mot verkliga

varden. Uppfoljningen bor ske med samma principer 8id budgetuppstéllandet,
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d.v.s. ar budgetarna uppstallda per organisat@msiet, per produkt, per projekt
0.s.v. skall uppféljningen ske pa samma dimengidgshansson m.fl. 2009, 256.)

Med budgetuppfoljningen vill man granska hur marckats med att na
budgetmalen och vilka avvikelser som uppstatt, samalysera orsakerna till
avvikelserna. Det framsta malet med budgetuppfidjen ar att styra foretagets
verksamhet, sa att foretaget pa basta mojligaskatt na upp till budgetmalen.
Om avikelser mellan méalen och de verkliga vardettashskall atgarder séattas in
for att ratta skillnaderna. (Neilimo & Uusi-Rauva®@, 244.)

Budgetuppfoljningen pagar standigt under hela btpdg@mden. Budgetarna foljs
upp kvartalsvis, manadsvis, veckovis och iblandligag, vanligast &ar dock att
gora uppfoljningen manadsvis. Man jamfor da utfai@nadsvis med budgetarna
for de enskilda manaderna, t.ex. jamfors utfabetidnuari 200X med budgetarna
for januari 200X . Detta fortsatter for varje manandder budgetperioden och
oftast har man ocksa med de ackumulerade (samnalatfallen, t.ex. summan
av vardena for januari och februari jAmférs mecadeumulerade budgetarna for
januari och februari. | de manadsvisa uppfdljninga@r det oftast resultat-,
finansierings- och forsaljningsbudgetarna som d@ss Varje enhet granskar
budgetarna for sitt eget ansvarsomrade. Till sishfprs utfallet for hela
budgetperioden med budgetarna for budgetperioddohansson m.fl. 2009, 256;
Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 247.)

Detta sétt att félja upp budgeten utvecklades ua880-talet och kallas for latest
estimate-metoden, den ar idag den metod som de flagtag foljer. Det centrala
ar att under en kort tid foélja upp budgetarna,ahdtvikelser och orsakerna till
avvikelserna. Darefter skall man reagera sa snaoiph mojligt pa dessa
avvikelser. Under samma tid analyserar ekonomilegn om budgetmalen kan

nas eller om malen maste andras (Neilimo & UusivR82007, 244-245.)
4.5.1 Syften med budgetuppféljning

Man lar sig vad som gjorts fel i budgetprocesseh o berakningen av

budgetvardena, pa detta satt forbattras processge ar. Budgetuppfoljningen
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ger alltsa ett underlag for nya budgetar. Det kraek diskussion for att lara sig
vad avvikelserna beror pa och hur man kan forb&ttra rutiner for att undvika
avvikelser. (Johansson m.fl. 2009, 257.)

Budgetuppféljningen pressar foretaget till att ggata avvikelser for att sedan
vidta atgarder och till att krava ansvar for dessaikelser. Vid en negativ
avvikelse bor man sa snabbt som mojligt granskakersa till detta och vidta
atgarder. Samma galler for positiva avvikelser, iman ytterligare kan 6ka dess
varde. (Johansson m.fl. 2009, 257.) Budgetuppfidjen fungerar i bade
diagnossyfte och omplaneringssyfte. (Bergstrandige @996, 115.)

Genom budgetuppfoljningen far man en kultur i fagett som stravar efter att
skapa mer intékter och minska kostnader och képithingen. Detta brukar
resultera i att medarbetarna blir mer medvetnalaclksig mer om ekonomiska
samband. (Johansson m.fl. 2009, 257.)

Varje del i budgetarna har en ansvarig. Pa dettkag avvikelserna hanforas till
en ansvarig som ingriper och problemet lamnastitda atgard. (Johansson m.fl.
2009, 257.)

Budgetuppfoljningen syftar pa samma sétt som bugbgstallandet till att skapa
goda diskussioner i foretaget. Diskussionerna molar relevanta om fakta och
information finns att tillga. Darfor kan budgetuplphingen hoja kvaliteten pa
diskussionerna om vad som bor goéras i foretagen Der information och

diskussionsunderlag som kan utnyttjas i foretadehansson m.fl. 2009, 257.)

| manga féretag ges beloningar till medarbetardréthget baserat pa prestationer
i relation till budgeten och fungerar darfor som gmand for beléningssystem.
(Johansson m.fl. 2009, 257.)

4.5.2 Budgetrapporter

Budgetuppfoljningen sker huvudsakligen i form apparter, som visar budget
och utfall. Beroende pa syftet med uppfoéljninges tapporterna fram med olika

tidsintervaller. Rapporterna tas dock i allmanhrenf manatligen for de flesta
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budgetvarden, men t.ex. kan rapporter for forsé@djsi och likviditetsbudgetar tas
fram veckovis eller per dag. Den budgeterade bed&ngrgen foljs upp mer

sallan, oftast kvartalsvis eller arsvis. (Johansadh 2009, 258.)

| allménhet skall rapporterna uppfylla vissa krvaven galler for storsta delen

av rapporterna i de flesta foretag.

Rapporterna skall vara relevanta for anvandaraereHallet skall vara sadant som
ar eller kan vara av intresse for den ansvarigkutstattaren. Beslutsfattaren skall
ha mojlighet att ta fram sadana rapporter som dénskar och som uppfyller det

informationskrav personen har. (Kullvén 2009, 54.)

Rapporterna skall vara forstaeliga och ge en hildeaksamheten for den som ar
mer insatt i &mnet och for den som har mindre kapskParfor bér ekonomisk

fackterminologi undvikas. (Johansson m.fl. 2009.25

Informationen som ges i rapporterna skall vara elktoch snabbtillganglig. Pa
detta satt ar det lattare att i tid vidta atgarder sa behovs och rapportens
trovardighet starks. Naturligtvis maste de ocks&hdlla jamforelsedata, annars

finns i princip inget att félja upp.(Johansson 2009, 259.)

Rapporterna bor ocksa kunna kvitteras av dem deeaade till, t.ex. genom krav
pa kommentarer till rapporten eller att budgeterareh en 6verordnad diskuterar
rapporten. (Johansson m.fl. 2009, 259.)

| rapporterna ingar atminstone en utfallskolumn, lmdgetkolumn och en
avvikelsekolumn. | utfallskolumnen redovisas déalisom varit under perioden,
i budgetkolumnen de budgeterade beloppen, eventugitterade for
verksamhetsvolymen. | avvikelsekolumnen redovisagkalsen mellan budget
och utfall, detta kan vara uttryckt i absoluta éfer i procent, ibland bada tva.
Oftast innehaller rapporterna ocksa andra kolumaessa kan vara: ackumulerat
utfall och ackumulerad budget fram t.o.m. innevdeperiod, reviderad budget
for senaste period, utfall for foéregaende periodfaliu for samma period
foregaende ar. Oftast ingar ocksa olika nyckeleh ake-monetara matt som

bestams enligt den verksamhet enheten har t.exangeppstider, matt for att
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relatera kostnader och intéakter till volymer ochrkmadsandelar. (Greve 1996,
201.)

Rapporterna fungerar som underlag vid uppfoljningladsioner och moten
mellan chefer och ansvariga pa olika nivaer. Deggafoljningsmoten skall ge
svar pa vad som gors i verksamheten som ger ageikeiellan budget och utfall.
Man maste kunna fa svar pa fragor som: Vilka pldra@rbudgeteraren for att fa
verksamheten pa ratt spar? Racker kapacitetefdrtiplanerna? Overensstammer
planerna med motsvarande planer for andra enhetéretaget? Detta skall
resultera i att man diskuterar vad som skall gémasd tanke pa avvikelserna och
vilka atgarder man skall ta. (Johansson m.fl. 2Q88,)

4.6 Budgetanalys

Budgetuppstallandet gors i forvag och baserar &igmrad olika gissningar om
den framtida utveckligen, darfor kommer inte budgeatt vara exakt lika som

utfallet av budgetperioden. Trots att man laggedt aa mangd med arbete pa
budgetuppstallandet kommer vissa antaganden a# felaktiga, p.g.a. att

forutsattningarna andras. Darfor forsoker man madlya av budgeten och

avvikelserna i denna fa en forklaring till varfoudpeterade varden och utfallet
skiljer sig. (Johansson m.fl. 2009, 259.)

Med budgetanalysen vill man ocksa fa lardom av btatpetet som varit. Vilka

saker fungerade bra, vilka fungerade mindre bra bdn kan resten av

organisationen fa nytta av dessa erfarenheter®®a shtt kan man forbattra och
utveckla budgeteringsprocessen, genom att atgédaridter som forekommit.

(Kullvén 2009, 58.)
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5. KRITIK MOT BUDGETERING

Kritiken mot den traditionella budgeteringen riksag huvudsakligen mot att den
koncentreras for mycket pa ekonomiska siffror ocht anterna
budgetférhandlingar och politik har fér stor vikdvallokeringen av resurserna.
Man menar ocksa att malsattningarna inte bordeasétpp enligt foretagets
forflutna, utan enligt kundernas behov och genonterea jamforelseobjekt.
Budgetperioden, som oftast ar ett ar, ar ocksés&rid, eftersom en alltfor lang
period ar alltfor osdker, medan en alltfor kortiperar valdigt arbetssam och
resurskravande (Ikdheimo, Lounasmeri & Walden 2Q07,)

| sjalva budgeteringsarbetet framkommer kritikeolika situationer pa foljande
satt. En situation ar nar budgeteringen anvéandslsgitimering. Man anvander
budgeteringsprocessen som ett satt att framhéavxasire egen enhet, fastan den i
sjalva verket inte ar sa viktig ur foretagets sphel. P4 samma satt kan
budgetarbetet fungera som ett maktspel t.ex. gestoen enhet forsoker visa sin
Overlagsenhet gentemot en annan for att motverka dedra enheten.
Budgeteringen kan ocksa bli ett monster dar maa béar det som kravs, man gor
bara det arbete som forutsatts och har inget diienidl att uppna, eller sa
forsoker man undvika budgetarbetet sa langt sonighdNyttan med budgeten

upplevs som mindre jamfort med det arbete som laggs(Kullvén 2009, 28-29.)

Ett annat problem som tenderar dyka upp &ar att imager upp buffertar i
budgeten. Dessa fungerar som sakerheter ifall dgmtiga budgeten skulle
overskridas och om buffertarna inte behdvs spende@n dem till oviktiga
andamal, eftersom om de inte anvands skars buddkmedill nasta ar ner.
(Kullvén 2009, 30.)

Budgeten kan ocksa bidra till att man fokuserafdalinycket pa det matbara och
finansiella. Detta leder till att man tappar fokis&n att fa nojda kunder och
koncenterar sig mer pa att se de finansiella maBadgeten kan ocksa fa inge en
falsk sakerhet bland de anstéllda. Om budgeten eisgostivt resultat kan man
glémma bort den osakra framtiden och bara levaet.nBudgeteringen blir en
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rutin och nar varningssignaler kommer hinner mdea uppfatta dem i tillrackligt
god tid. (Kullvén 2009, 31.)

Trots de problem som kan férekomma vid budgeteanger en majoritet av
foretagen att den ger en nytta och anvander dengMé&retag har dock borjat
forenkla sin budgetering och borjat anvanda alteraametoder till den fasta
budgeten. (Kullvén 2009, 33.)

Sammanfattningsvis ar mycket av den kritik somaskiot budgeten egentligen
kritik mot hela ekonomistyrningen i foretaget. Retbr att budgeten ar en av de
viktigaste grunderna i den traditionella ekonomisitygen. Kritikerna anser att
mycket jobb och engagemang laggs pa en uppgift, tdbsist inte uppfyller de
krav och syften som den ursprungligen gjordes(fdndvall 2001, 175.)

Alternativa metoder till budgeteringen finns ochnga foretag har idag ocksa

tilampat dessa metoder. De vanligaste presente@an.
5.1 Nollbasbudgetering

Budgeteringen tar i normala fall sin utgdngspunménftidigare verksamhet nar
foljande ar planeras. Men om det i verksamhetemsfaktiviteter och enheter som
inte behdvs eller som ger lag avkastning, masteades bort eller flyttas. Pa detta
satt fungerar nollbasbudgeteringen genom att defigdbatter varje del av
verksamheten. (Kullvén 2009, 69-70.)

Metoden utgar fran "noll’, d.v.s. man tar inte iakéande tidigare ar i de
berakningar man gor. Metoden byggs upp fran dedégganisatoriska nivaerna i
organisationen. Dar tar man for varje enhet fram atisolut nddvandigaste
aktiviteterna som behovs och sadana som ar miriktiga. Efter detta bestams
vilka aktiviteter som skall genomforas och vilkaweser man har att tillga. | detta

skede tas de aktiviteter som anses onddiga bottafdson m.fl. 2009, 275-276.)

Metoden ar inte sa vanligt forekommande i foretédgsien, men forekommer
daremot oftare vid icke-konkurrensutsatta delarfénetag och vid offentlig

verksamhet. Detta beroende pa att i en konkurreagubrganisation maste man
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ifrdgasatta verksamheten, men i en icke-konkurtsagumiljo ifragasatter man
inte verksamheten lika tydligt. (Kullvén 2009, 70.)

5.2 Andamalsbudgetering

| andamalsbudgeteringen relaterar man kostnademtikter till de faktorer man
antar inverkar pa deras storlek, detta kallas fariabilitetsprincipen. T.ex.
kostnaden for fakturering beror pa antalet kun&am faktor fungerar da antal

kunder som relateras till kostnaden for faktureridghansson m.fl. 2009, 277.)

Jamfort med de vanliga formerna av budgeteringléak andamalsbudgeteringen
varfor kostnader och intakter forandras och geiikatétbner pa hur man kan
atgarda dessa forandringar. Om vi t.ex. vill veiliavkostnader som paverkas
ifall antalet kunder 6kar kan man lagga in ahdrnmgeh se vilka kostnader som
relaterar till antal kunder och hur de forandraari®bilitetsprincipen visar ocksa
vad olika intéakter och kostnader ar avsedda féx,. tkkostnaden for fakturering ar
en sarkostnad i forhallande till antalet kundesh@hsson m.fl. 2009, 277-278.)

Andamalsbudgeteringen delas in i fyra nivaer. Déssa

Resurs: Vilken typ av resurs kommer att forbrukasx. hyra, energi eller

arbetskraft
Ansvarig: Vem ansvarar for resursen som forbrukas
Variabilitetsfaktor: Vilken faktor paverkar resunsestorlek, t.ex. antal kunder

Andamal: Vilket syfte skall uppnds med de planeragldiviteterna, t.ex.
producera. (Kullvén 2009, 75-76.)

5.3 Aktivitetsbaserad budgetering

Den aktivitetsbaserade budgeteringen har sitt ungpi den aktivitetsbaserade
kalkyleringen och brukar ofta ocksa ses som en reigmeckling av

andamalsbudgeteringen. (Kullvén 2009, 80.) Metodeokar ses som en
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balanseringsmodell dar man forsOker skapa baldisetaget genom en balans
mellan resursbehov och befintliga resurser. (Jawme.fl. 2009, 282.)

Metoden gér ut pa att man fordelar de resurser besitter pa aktiviteter (t.ex.
fakturera) i foretaget. Aktivitetskostnaderna fdedesedan vidare med hjalp av
kostnadsdrivare (t.ex antal fakturor.) (Johanssofh @009, 280.) Beroende pa
vilket forhallningssatt man vill ha till budgteriag kan man vélja mellan tva olika
tilvagagangssatt. Dessa ar den resursorienteradedellan och den

efterfrageorienterade modellen. (Kullvén 2009, 80.)

| den efterfrageorienterade modellen baserar matelidingen av resurser pa den
efterfraga som finns. | ett forsta skede tar mammfren prognos for
budgetperiodens produktions- och forséljningsvolyBedan bestdmms vilka
aktiviteter som maste finnas for att man skall katiimotesga efterfragan. | det
tredje skedet tas behovet av resurser som akeuitatkraver fram. Man matchar
de resurser som foretaget besitter med de ressoserkravs av efterfragan. Om
dessa tva inte matchar maste man ta till atgadissa kan t.ex. vara att man
effektiverar vissa aktiviteter, 6kar de befintliggsurserna med att nyanstélla och
nyinvesterar. | det sista skedet nar balans mebafintliga resurser och
resursbehov finns faststalls en finansiell aktigib@aserad budget. (Johansson m.fl.
2009, 281-282.)

Efterfrageo rii gﬁfe_ra d

~ modell

F--:'jr.séiijnin-g.

1

Alktiviteter

>

Resursbehov

Befintliga
resurser

Bild 10. Efterfrageorienterad modell. (Kullvén 20@®.)
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Den andra modellen, den resursorienterade modelig@r fran de befintliga
resurser som foretaget besitter. Jamfort med denfréfgeorienterade, som utgar
fran efterfrdgan. Har knyts de befintliga resursetitl aktiviteter med hjalp av
kostnadsdrivare, varefter kostnaderna for aktieitet stélls mot
forsaljningsbudgeten. | detta lage ser man ifatl fdens aktiviteter som behover
forstarkas eller minskas, och vidtar atgarder féssd. Sadana atgarder kan t.ex.

vara att utnyttja oanvand kapacitet, nyrekrytenmgn. (Kullvén 2009, 81.)

Resursorienterad
Vmodell =

Forsaljning

3

*

Aktiviteter

|

Befintliga
resurser

Bild 11. Resursorienterad modell.(Kullvén 2009,)80.
5.4 Programbudgetering

Programbudgeteringen har sin bakgrund i att mare vdtt de offentliga

forvaltningarnas budgeteringssatt skulle bli mé&t haringslivets. Ocksa denna
metod har likheter med andamalsbudgeteringen, regiflet for att budgeten
delas upp i andamal sa delas den upp i programje faogram skall vara
preciserat for en viss del av organisationen ocfevaogram skall ha ett sarskilt
syfte. (Samuelsson & Olve 2008, 465.)

Gemensamt med andamalsbudgeteringen ar kravett pfermtverksamhet som

man ska arbeta med kan relateras till innehabeidigeten. Dock har denna metod
inte vunnit mycket terrang, framst p.g.a. att metodr svartillampad och ofta ger
en alltfor detaljrik och flerdimensionell budgetlket inte var malsattningen med

metoden. (Samuelsson & Olve 2008, 465.)
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5.5 Balanserat styrkort

Det balanserade styrkortet har tagits fram soraltttnativt séatt att styra foretaget
och visa dess utveckling utan inriktning pa morsetagtt. Med det balanserade
styrkortet ser man foretagets verksamhet fran oiifallsvinklar genom olika
matt. (Greve 1996, 154.)

Med hjalp av det balanserade styrkortet ska fosttédyena planeringen av de
langsiktiga strategierna med den operativa budgegsprocessen. Pa detta satt
kan man knyta ledningen av personalen samt de ekiska och fysiska
resurserna till strategin. De mal och matt somads i det balanserade styrkortet
ar uppdelade i olika perspektiv. Dessa ar: findlasiekund-, process- och
utvecklingsperpektivet. Oftast anpassas styrkailtedet egna foretaget och man
andrar eller lagger till perspektiv, t.ex. perspeaspektiv. (lkdheimo m.fl. 2007,
158-159.)

Med hjalp av perspektiven kan man na en utvecklifizetaget och hitta de fel

som bor atgardas. T.ex. om en viss avkastning @éepit kapital fungerar som
mal for det finansiella mattet da man vill forbatdet. D& kan man forsoka fa
befintliga kunder att kbpa mer och oftare, dettallskkunna ske som en foljd av
kundlojalitet. Kundlojalitet kan t.ex. vara mattekundperspektivet. Kunderna
uppskattar att leveranser kommer i tid, leveramda kan fungera som matt i
processperspektivet. For att kunna forbattra psmres maste man utbilda
personalen. Pa detta satt lyckas man skapa en kkdjdorbattringar i alla

perspektiv kommer fram. (Ikdheimo m.fl. 2007, 159.)
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Bild 12. Grundmodell fér balanserat styrkort.(Safesen & Olve 2008, 377.)

Nar ett foretag boérjar anvanda det balanserad&astgt &r det ofta en foljd av att
man vill ha férandring eller att verksamheten ddtaedrar. Man borjar med att
lagga upp en strategi och de mal man har for fgegtach dess avdelningar for tre
till fem ar framat. Ofta bryter man ner den langjgik strategin i arsbudgeter, i
manga foretag ar den langsiktiga strategin ochapamativa budgeteringen olika
processer. Dessa ska bindas samman for att verksamskall bindas till de mal

man har. (Ikdheimo m.fl. 2007, 158.)
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6. EMPIRISK DEL

| den empiriska delen har jag valt att undersok&oADy:s budgetering och
budgeteringsprocess och forsoka finna omraden somdekforbattras. For att fa
en inblick i detta och for att forsoka hitta utviegsomraden har jag valt att
intervjua tre personer i olika organisatoriska mivaforetaget: en butikschef, en
omradeschef och budgetchefen. Aven en del obsenatifrdn min tid som

anstalld pa foretaget forekommer. Jag har ocksardnmig av foretagets intranat

for att finna information om budgeteringen.

Personliga intervjuer gjordes med butikschefen amihradeschefen. Med
budgetchefen hade jag en dialog och stillde midgofr via e-mail. De

intervjuade har jag pa de intervjuades begaranatialtalla anonyma.
6.1 Intervju

Intervjun kan ses som en situation dar personer widch roller och inte
jamstallda roller fungerar i samspel. De olikaeotla forklaras med att det &r en
som svarar och en som stéller fragor. Kommunikatiomellan den intervjuade
och den som intervjuar ar foremalet for analys, ebaden verbala
kommunikationen och den icke-verbala kommunikationktervjuaren har ett
syfte med utfragningen. (Lantz 2007, 10-11.)

Den kvalitativa intervjun ger den intervjuade utrym att svara pa frdgorna med
egna ord. (Patel & Davidsson 2003, 78.)

| den 6ppna intervjun beskriver den som svararssitt att uppfatta ett fenomen
och det sammanhang som den intervjuade anser ailidig beskrivningen av
fenomenet. Den intervjuade ger sin bild av verldigim och ger en storre

forstaelse for den subjektiva erfarenheten. (L2067, 30.)

Den strukturerade intervjun vill fanga den intendes uppfattning om bestamda
begrepp. Svarsalternativen ar fasta och de &ar aenaafor alla intervjuobjekt.

Den strukturerade intervjun ger information om kitater. (Lantz 2007, 31.)
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| de intervjuer jag utforde valde jag att anvanéa #valitativa 6ppna intervjun
som huvudmetod. Jag hade nagra grundfragor sonmissunder intervjuernas
gang kom ocksa nya fragor fram. Detta géllde deriwer jag gjorde med
butikschefen och omradeschefen. | intervjun medgbtahefen stallde jag till en
borjan atta olika fragor om budgeteringen och btelijggsprocessen, efter att jag
fatt svar pa dessa stallde jag ocksa nagra fotjdfrtdAlla intervjuobjekten fick

med egna ord svara pa de fragor som stalldes.
6.2 Foretagspresentation

Oy Alko Ab:s egentliga historia borjar ar 1932 diésdagen fastallde den nya
lagen om alkoholdrycker. Det statsagda Oy Alkofikél Ab far ensamratt att
importera, exportera, salja och framstélla alkohalkier. (Alko — Fakta om Alko

u.a.)

Oy Alko Ab ar en detaljhandelskedja som ar spesgatid pa ansvarsfull och
rattvis alkoholforséljning och vars priméra uppdiftatt bedriva detaljhandel med
alkoholdrycker i Finland pa ett ansvarsfullt, opskt och effektivt satt. Foretaget
besitter ensamratt till detaljhandelsforsaljning akoholdrycker, undantaget ar
drycker som har en alkoholstyrka pa hogst 4,7 veplpoent och framstallts
genom jasning, samt gardsproducerade viner medt h§s volymprocent

alkoholhalt. | alkohollagen sags att foretaget Isadbeta for sunda alkoholvanor
inom de ramar som gett for det finlandska alkohmgpammet. Verksamheten
regleras i alkohollagen och alkoholférordningenrdtéiget ar ett helagt statligt
bolag dar social- och héalsovardsministeriet ansvdia &garstyrning och

kontroll. . (Alko — Fakta om Alko u.a.)

Ar 2008 hade Alko Oy en totalomséttning pa 1 138ijoner €, utan skatter var
omsattningen 605,5 miljoner €. Rakenskapsperiodamns var 56,6 miljoner €,

varav 55 mijoner utdelades till staten. . (Alkoaki om Alko u.a.)

Den sista december 2008 fanns 344 butiker i 244nkoner. Dartill kommer 124
ombud runt om i landet. Antalet anstéllda var itefitav 2008 ca 2800. (Alko-

Vuosikertomus ja yhteiskuntavastuun raportti 2008,
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6.3 FOretagets budgetering och budgeteringsprocess

| foretaget foljer budgeteringen linjen "lagd butigger”, d.v.s. den budget som
tas fram for foljande budgetperiod galler for hbladgetperioden nér féretagets
styrelse har godkant den. Pa foretagsniva tar roksadfram en arsprognos for en
kort resultatrakning, som kan andras manatligennmaim vet foregdende manads
utfall. Pa sa satt kan man reagera vid andradéé@ariden. Budgetperioden man
anvander sig av ar ett ar, fran januari till decemlPa foretagsniva gér man upp
en resultatbudget och likviditetsbudget. For fenseéatan borjade man ocksa gora
en budgeterad balansrakning och en investeringgbuttyvesteringsbudgetarna
gors av de enheter som ansvarar fOor investeringaea butiksplaneringen och
IT-avdelningen. Butikerna gor for den egna verkserah upp en resultatbudget
som bestar av en forsaljningsbudget och kostnadsitud kostnadsbudgeten
ingar ocksd en personalbudget, dar personalbehbaatgar mer detaljrikt.
(Budgetchef 2010, Intervju.) Omradets budget bestédan av butikernas
sammanslagna budgetar och dessutom laggs en keistopt for
omradeskontoret till. | den ingar t.ex. kostnadar ersonalutbildningar, 16ner
m.m. Omradenas budgetar sammanslas sedan med tladsimidgetar som de
olika enheterna vid huvudkontoret tagit fram oclidrten for hela foretaget fas.
(Omradeschef 2010, intervju.)

Foretagets resultatbudget,
Enheternas kostnadshudget
och investeringshudget

likviditetsbudget, investeringsbudget
och balanserad balansrakning

gy

Omradenas resultatbudget

gy

Butikernas resuitathudget

Bild 13. Foretagets budgetuppbyggnad
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Pa fragan varfor man budgeterar i foretaget ga iallervjuer i princip samma
svar. Dock markte man att pa olika organisatorisikaer fanns vissa skillnader i
svaren, men detta kan troligtvis forklaras med alika delar i féretaget kan olika
syften vara viktigare an andra. Budgetchefen gaw siktigaste orsak till varfor
man budgeterar koordinering och kontroll. Den tgélptt pa forhand forbereda
sig pa kommande andringar. Vilket leder till attnmizex. i tid kan koordinera
personalbehovet med den forvantade utvecklingenfoasaljningen. Och pa
samma gang ger den ocksd vissa ramar for utveeklingv kostnaderna.
Omradeschefen och butikschefen hade ganska sammap&yvarfér man
budgeterar. Deras viktigaste syfte var att manaygg aret far tillfalle att stanna
upp och fundera 6ver den hur verksamheten ser luithoe den kommer att
utvecklas. Men ocksa har namndes kontroll som kfigvbrsak, kontroll av att

resurserna anvands pa ett effektivt satt och egtkostnaderna skenar ivag.

Ifall man reflekterar 6ver svaren med teorin omfétaman budgeterar sa foljer
svaren samma linje som teorin. P& hogre niva itdget vill man kunna
kontrollera at vilket hall utvecklingen ska ga aeagera ifall stora férandringar
uppstar. Dessutom vill man ha kontroll dver att niate slosar pa resurser i
foretaget. Man vill ocksa koordinera foretaget &tam situation som man tror
kommer att vara och koordinera olika enheter medndra. Pa lagre niva i
foretaget kan man sdga att samordningen och amalgsebudgeten ar de
viktigaste syftena. Detta gar att forklara medmén under resten av aret efter
budgeteringen har mycket annat att tanka pa, kiexdnojdhet. Da ar det viktigt
att en gang i aret kunna satta sig ner och fundem sin egen och andras
verksamhet genom att analysera tidigare budgetparioch den kommande. Och
nar man sedan gjort det samordna t.ex. de olikékéouas budgetar sa att
omradets mal nads. Ocksa kontroll namndes har sbmavede viktigare syftena,
vilket forklaras med att man vill kunna kontrolleedt resurserna i den egna

enheten inte anvands i onddan.

Ett annat syfte som inte namndes men som &nda dinat budgeteringen skapar
malsattningar, eftersom alla enheter far egna rtaha upp till. Mojligtvis ser
man detta som en sjalvklarhet och namnde darférdetta syfte. Motivation ges
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ocksa som ett syfte i teorin, men namndes intéeinuerna. Trots det finns det
omraden som skapar motivation i budgeten, kanskedwatet. | och med att man
far olika mal att uppna skapar det en motivatidrvidja uppna dessa och man har
ocksa beloningssystem kopplade till budgeten vitketler samman motivationen

med att uppna budgetmalen.

Det egentliga budgetarbetet pabdrjas i augusti, imean dess gors forberedelser
for budgetarbetet tidigare under aret. Under fefrgar de budgetansvariga
feedback pa budgetarbetet foregaende ar, dennabaeledbehandlas i en

budgetgrupp. Under varen tar gruppen sedan meg hjafeedbacken stallning

till om &andringar i t.ex. budgetprogrammen skalrag) for budgeteringen for

foljande ar. (Budgetchef 2010, intervju.)

Under augusti manad pdabdrjas det egentliga budmgtr En intern
redovisnings- och prissattningsenhet (Laskentairjaoitteluyksikko) tar da fram
de ramar som skall gélla for budgeteringen. Harntan bl.a. i beaktande den
ekonomiska utvecklingen i landet och utvecklingeom foretaget. Man anvander
sig t.ex. av statistik fran finansministeriet, sti#centralen och egna analyser.
(Budgetchef 2010, intervju.) Dessutom maste man ita beaktande
skattesankningar- och hojningar och forutse hursalgsaverkar situationen i
foretaget, t.ex. om alkoholkdopen fran Estland Olkdler minskar eller hur
dagligvaruhandelns 6lférsaljning paverkar Alkossfilining. (Omradeschef 2010,
intervju.) Foretagsledningen analyserar foregadnaigetperiod och sétter upp en
strategi och olika mal for foretaget for foljandes &udgetperiod, t.e.x pa vilken
niva omsattningen skall vara. Efter detta tas deigh ramarna fram for foretaget
genom att sl& samman de mal som ledningen sattogppden forvantade
utvecklingen som arbetsgruppen tagit fram. Slutligegodkanner
foretagsledningen och styrelsen budgetramarna. &tetgarna publiceras sedan
pa foretagets intranet dar man ocksa publiceratekiriska instruktionerna for
arbetet. (Budgetchef 2010, intervju.)

Efter detta halls budgetméten av olika slag inrjatva budgeteringen, detta sker
under november manad. For de olika butikschefedlts budgetmoten for det
egna omraden med omradeschefen. De olika butildetzs upp i olika grupper

48



beroende pa storlek, pa detta satt vill man hadikaa butiker i samma grupper.
Fore motet skall butikscheferna ta fram en prodgioslen egna butiken for resten
av aret och for foljande budgetperiod. Dessa pregnér mest koncentrerade pa
omsattning, forsaljning/produktgrupp, personalkadsr och vissa nyckeltal.
Varje butik maste visa varfor man prognostiseraepdisst satt, t.ex. om en lika
stor butik har betydligt lagre personalkostnaderstmanan kunna visa varfor
skillnaden &r sa stor. Vid motena analyserar manfdeegdende periodens utfall
och budget och diskuterar detta. Har presenteresadidretagets strategi for det
kommande budgetarbetet, budgetramarna o.s.v. Sébldrandlar man om
budgeterna for de olika butikerna och varje enskiltik far vissa mal som skall
foljas. (Butikschef 2010, intervju.)

For omradescheferna halls ett budgetméte innan diodijena med

butikscheferna. Motet leds av ndgon av de hogrdeohs, oftast har det varit
servicechefen. Har presenteras foretagets strédediudgetarbetet, de mal som
satts upp, hur budgetarbetet i praktiken skall6fgml m.m. Man gor ocksa en
budgetanalys pa den foregdende budgetperiodend&fid mote fordelas ocksa
det resultatmal som man har for hela foretaget chlde olika omradena.

Forhandlingar om hur man skall spjalka upp maldanedle olika omradena halls
och till slut far varje omrade egna mal att na.éthandlingarna tar man i
beaktande bl.a. skattehojningar, omradets ekon@miskeckling och utlandskop.
Som exempel kan man namnas Estlandstrafikens m@vetkuvudstadsregionen.
Eftersom det for konsumenter i huvudstadsregionelatéare att kopa alkohol

fran Estland &n fér konsumenter i mellersta FidJagd maste man ta detta i
beaktande nar man budgetférhandlar. D& kan t.eterkistten i procenttal fa ett
hogre mal for resultatet an vad Helsingforsomréidet (Omradeschef 2010,

intervju.)

Den senaste tidens osakra ekonomiska utvecklingoblesa satt sin pragel pa
budgetarbetet. Man har t.ex. markt att i omradem dppsagningar och
permitteringar varit vanliga har inte nédvandigtkendbesdken sjunkit, men

daremot koper man billigare varor. Det slutligauleget av budgetmdtena skall
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vara att omradenas sammanlagda mal skall stamnmardvmed de mal som satts

for hela foretaget. (Omradechef 2010, intervju.)

Perioden da budgeterarna skall ta fram sina budgétgr under tva veckor, efter
detta skall alla budgeterare pa alla nivaer i figet skicka in sin egen budget.
Under denna period matar budgeterarna in sinarsiffett budgetprogram.
Butikscheferna budgeterar en resultatrakning fon égna butiken. De olika
delarna i denna ar valdigt preciserade, t.ex. @maffningen uppdelad enligt olika
produktgrupper sdsom  rodviner, vitviner och moums@e viner.
Personalkostnaderna ar uppdelade enligt heltid¢t tmanstdllda o.s.v. |
programmet finns kolumner med kumulativt utfall féregaende ar, budgeterat
for kommande ar, manadsvist utfall for féregaende rddnader och manadsvis
budget for kommande manader. Nar programmet Opmadar man forst in den
prognos man har for resterande tid av budgetpeniodey.s. for november och
december. Efter detta matar man in de budgeterdftersa for foljande
budgetperiod. | programmet finns fardigt for dekaliproduktgrupperna de
prognossiffror man tagit fram for hela landet. es#fror kan sedan andras for
att motsvara den egna butikens utveckling. | budiggktiven finns prognoser for
kostnaderna som ska tas i beaktande, t.ex. I6netmaskling. | programmet kan
man budgetera skilt for varje manad eller for haiet. Det slutliga resultatet av
budgeteringen skall vara att den folier de mal sgetts for butiken, t.ex. att
omsattningen, resultatet och personalkostnadera#l skra pa en viss niva.
(Butikschef 2010, intervju.)

| resultatréakningen for butiken ingar ocksa vissdbddgetar. De viktigaste ar
forsaljningsbudget och kostnadsbudget. Nar budgeter i butiken pabdrjas
borjar man med att budgetera forsaljningen, sedaigdteras kostnaderna pa
basen av den férsaljning och omsattning man budgetaligare. | kostnads
budgeten ingar som storsta poster personalkostmadmh logistikkostnaderna.
Logistikkostnaderna ar relativt enkla att fa framengm att man i
forsaljningsbudgeten budgeterar for antalet flaskach oftast foljer de siffror
budgetprogrammet automatiskt tar fram de budgetesitior man sjalv far fram.
Personalkostnaderna som &r ca 60 % av de totalaadesna ar valdigt detaljrikt
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budgeterade. Man anvander sig av en Excel-bottem fams pa intranatet dar
man fyller i det dagliga behovet av personal. Seund anvander man butikens
foregaende ars personalbehov, som finns inmailani Med hjalp av detta raknar
man sedan ut de kostnader som uppstar. De helsiddigias kostnader ar latta att
rakna ut, men hos de timanstallda gor man en psgmd antalet gjorda
arbetsdagar och tar fram en medellon. | personalkdsrna raknar man ocksa

med forvantade resultat i Ioneférhandlingar. (Bstikef 2010, intervju.)

Oftast foljer personalbehovet samma monster soigatid ar, men t.ex. ar 2009
da bostadsmassan ordnades i Vasa behdvdes menglensoer de veckor som
massan ordnades. Detta tog man ocksa i beaktandleuppgtrandet av
personalbudgeten det aret genom att 6ka persomaléebch foljande ar genom

att minska personalbehovet de veckorna. (Butiks2B&0, intervju.)

Nar butikerna sedan tagit fram sin budget sammanstfessa med
omradeskontorets kostnadsbudget och bildar omréoketsa budget. Om man vid
sammanslagningen marker att de mal man haft foadetrinte kommer att nas,
kan omradeschefen be butikscheferna att andrabwugiget. (Omradeschef 2010,

intervju.)
6.3.1 Budgetuppfdljning

Pa alla nivaer i foretaget foljer man upp budgeiminstone manatligen. Varje
manad skickar omradeschefen en rapport som visaddtugatt for omradet den
foregaende manaden till alla butiker i omradet. iHgar bl.a. en resultatrakning,
som &r preciserad i t.ex. produktgrupper. Har framgcksa hur utfallet foljer
budgeten, bade for den manad som varit och de lativalsiffrorna under de
manader som gatt. | rapporten ingar ocksa vissakefiat. En skriftlig

sammanfattning av manaden ingar ocksa. Butikemagdgenom rapporten och
jamfora med hur utvecklingen ser ut i den egnakeati (Omradeschef 2010,

intervju.)

Instrument for budgetuppfoljning av butikerna ochréddena finns i intranatet och

i budgeteringsprogrammet. | intranéatet finns rapgrdior anlaggningstillgangarna
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i butiken, manadsvis forsélining for omradena ochtikerna, manadsvis

resultatiamforelse mellan omraden och butiker athesultatnavigeringsrapport.
Resultatnavigeringsrapporten ar den viktigaste gater budgetuppfdljningen. 1

den framgar en kort resultatrakning for butikerrddn @mradena for den valda
manaden. Den innehdller utfallet for manaden odlgbterat for manaden, samt
foregaende ars utfall. Har ingar ocksa vissa nyakesom bl.a. omsattning per
arbetsdag for personalen, kostnaderna per omsggttmarsonalkostnader per

arbetsdag for personalen. (Butikschef 2010, inter@mradeschef 2010, intervju.)

Dessutom finns ocksa majlighet att gora uppfoljmmegkovis for butikerna, man
kan fa fram en s.k. snabbrapport i vilken ingawviktigaste siffrorna for butiken.
Dar framgar hur den foéregaende veckans siffrous@gmfort med féregaende ars
motsvarande vecka och kumulativa siffrorna for ghgie ar och samma period
foregaende ar. | rapporten finns bl.a. omsattningeuttoforsaljning, salda liter,
antalet arbetsdagar for personalen och vissa matkellyckeltalen ar t.ex.
forsaljning per kundbesOtk, omsattning per arbetsdily personalen.
Snabbrapporten ar inte en direkt uppfdljning tilidgeten, men den hjalper till i
budgetuppféljningen genom att den visar indikatiop& hur utvecklingen ser ut
for butiken. (Butikschef 2010, intervju.)

| budgetprogrammet finns ocksa rapporter tillg&ymli som anvands i
budgetuppféljningen. Dessa &r olika budgetrappaten alla innehaller en kort
och en lang resultatrakning, samt en flaskrappBlaskrapporten innehaller
budgeterade produktgrupper, liter och personaladagiar. Den korta
resultatrakningen innehaller ocksd de viktigastekaitalen. Rapporterna fran
budgetprogrammet kan foljas upp arsvis, kvartaleds manadsvis. T.ex. kan
man jamfora tidigare ars utfall och budget med pdégaende periodens budget
och utfall. Fér enheterna vid huvudkontoret ar midgogrammets rapporter de
man anvander sig mest av. Vid butikerna och omr@denander man sig av bade
intrandtets och budgetprogrammets rapporter. (Bchigf 2010, intervju;
Omréadeschef 2010, intervju; Budgetchef 2010, infteyv

Eftersom rapporterna i intranatet ar tillgangliga &lla i foretaget skapar det en
Oppenhet i foretaget, eftersom alla kan se hurcktiregen for t.ex. det egna
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omradet och den egna butiken ser ut. Informatismids i hela féretaget och
ratt person kan fa den rapport som personen ifoégdeiver. Dessutom kan man

ocksa jamfora de olika enheterna med varandra.

Personalens medverkan i budgeteringen och buddétjmpgen koncentrerar sig
mest till de teammé&ten som ordnas en gang varjeacharbutikerna. Dar gar
butikschefen igenom resultatrakningen for den masach gatt och alla har
mojlighet att kolla igenom den. Ocksa snabbrappoitetillganglig for alla att se
igenom varje vecka. Da sjalva budgeteringen ar edkioerattar butikschefen
under teammotena hur laget ser ut, t.ex. om neqliskjar | antalet arbetsdagar ar
att vanta under féljande budgetperiod. (Butiks@@t0, intervju.)

6.3.2 Budgeteringmetod

Tidigare foljde budgeteringen en kombination av mgmnadsmetoden och den
iterativa metoden. Butikerna och enheterna vid dkeatoret fick budgetera
enligt sin egen uppfattning om utvecklingen i dgnaenheten. Sedan godkande
omrades- och enhetscheferna butikernas och enhstbrriget. Detta ledde ofta
till att det budgetforslag som kom fram for helaetdget inte alls stamde med de
mal foretagsledningen hade haft for budgetarbeBudgeten kunde inte
godkannas av ledningen och budgetarbetet fick ncipi borja fran borja.
(Budgetchef 2010, intervju.)

Nufértiden foljer budgeteringen mer en nedbrytningtod men vissa inslag av en
uppbyggnadsmetod finns fortfarande kvar. Darfér kaman saga att
budgetmetoden inte &r en renodlad form av ndgondaraden innehaller element
fran bada, men med inriktning pa en nedbrytningsohet

| dagens lage godkanner ledningen och styrelseanréite budgetarbetet borjar
ramar for forsaljningen och kostnaderna. Nar ramdwar godkéants far omradena,
butikerna och enheterna egna budgetmal som skidisfoDetta har gjort att

budgetarbetet inte tar lika lang tid genom att ieden och styrelsen kan

godkanna det forsta budgetforslaget som kommer,ftatigare maste budgeten
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omarbetas och ga igenom de olika nivaerna i foettddand flera ganger innan
den kunde godkannas. (Budgetchef 2010, intervju.)

GODKANNANDE
Féretagsledning ::>
och styrelse @ WAL
SAMMANSTALLAING BUDGETFORSLAG

Budgetenhet ﬁ FORUTSETTNINGAR | L BUDGETRAMAR OCH-MAL ::>

Budgeterare, omrade och :> ﬁ

enhet i
BUDGETRAMAR  ANDRINGARSOM  gupcer

OCH-MAL FOLIER MALEN

Budaeterare, butik |:> ﬁ

ANDRINGAR SOM

FOLIER WALEN HbeE

Bild 14. Foretagets budgetmetod

Detta har ocksa underlattat det praktiska arbetst budgeteringen, eftersom det
nu i budgetprogrammet automatiskt finns de prognosan tagit fram for
forsaljningen. Denna prognos ger en indikation acamt wtvecklingen ar pa vag

och gor pa sa satt den egna budgeteringen |atBardgetchef 2010, intervju.)

Trots att den metod foretaget idag anvander tibr stlel paminner om
nedbrytningsmetoden, sa har anda butikerna ochdameden viss frihet kvar i
budgetarbetet. Med ratt argument kan man géra upktsren pa budgeten
annorlunda an det som finns fardigt foreslaget ddatprogramet. Dock med
forutsattningen att de mal man fatt ocksa kommernas. (Butikschef 2010,

intervju.)
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6.3.3 Utvecklingsomraden i foretagets budgeteringoh budgeteringsprocess

| foretaget har forekommit diskussioner om altem@ametoder for budgetering.

Det man har diskuterat ar ifall man i framtiden #arférenkla budgeteringen och
inféra t.ex. en rullande budgetering. | dagens lageander man sig av en fast
budget, som kompletteras med den korta resultatrgkman budgeterar for aret
och som man kan &ndra vartefter. Darmed kan massiman anpassa sig ifall
andringar sker, t.ex. forsoka skara ner pa kosmad¢€Budgetchef 2010, intervju.)
| och med att man verkar pa en ratt sa stabil namtkkan detta komplement
mycket val racka for att reagera vid forandringach foér att motivationen skall

hallas uppe bland budgeterarna boér inte budgetest&ot dndras. Darfor borde

foretaget halla fast vid den linje man har valt som rader nu.

En viss forenkling av budgeteringen har uppkommoiinsen féljd av att man
andrade processen for budgeteringen for nagra danseDetta har gjort att
budgetarbetet inte &r lika resurskravande. Men kaanocksa stélla sig fragan om

motivationen bland budgeterarna har sjunkit elleato

De asikter som kommit fram i kritiken mot budgetgen kan man i praktiken
ocksa se i foretagets budgetering. | intervjuerom klet fram att det alltid finns
en risk med att budgeterarna satter in buffersana budgetar for att skapa sig en
bra férhandlingsposition vid budgetmaotet.

Det politiska spelet i budgeteringen var i det gasystemet mer forekommande.
De man kande val kunde man under budgetmdotenaahgiiipa mycket genom att
man t.ex. gav vissa andelar av den egna budgdtderniandra. Detta ledde till att
budgeteringen blev valdigt oréattvis. De med basht&kter fick den lattaste
budgeten att folja. Nufértiden har denna kulturagit som en foljd av den

andrade processen, men kan pa sina hall annuleva k

For att motverka detta behdvs ett gott ledarskbektivitet och en god kunskap
om budgetarbetet hos de som drar budgetmdtenaa@gesnskaper kan forbattras

genom skolning och samarbete, men ocksa via dttaxepa de ansvariga.
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Under intervjuerna kom det ocksa fram forbattribgsifag pa att man i foretaget
kunde gora prognoser for olika omraden som tasakta@de nar de fardiga
siffrorna laggs in i budgetprogrammet. Nu &r deffr@i foér hela landets
utveckling som sétts in. Dock bér man inom foretdgiga sig ifall man ar villig
att satsa resurser pa detta eller om det rackerattemmradeschefen gar igenom
utvecklingen for omradet under budgetmétena.

Som helhet anser jag att budgeteringen och budggésprocessen fungerar bra i
foretaget. Eftersom foretaget ar stort och arigtadigt ar de krav som satts pa
budgeteringen ocksa hdga. De prognoser man tagih fior utvecklingen i

foretaget har oftast ocksa stamt bra dverens medigieeten. Detta har att gora
med att marknaden &r valdigt stabil, eftersom iagantliga konkurrenter finns.

Vid de andringar som kan komma, t.ex. skattehdpringet man ganska bra hur
utvecklingen kommer att se ut. Attityderna gentenhan fasta budgeten upplevde
jag som positiva. Att en gang per ar satta sig oeln se Over den egna
verksamheten sags som positivt. Ifall man t.ex.llskgora upp budgetar

kvartalvis sa var uppfattningen den att det sktalé€or mycket resurser och t.ex.

kundnojdheten kunde ta skada som en f0ljd av detta.

De andringar man gjort i processen mot en nedbrgmetod foljer ocksa linjen
att man vill forenkla processen. Ifall man skullé tilbaka till en metod mer
liknande uppbyggnadsmetoden skulle de resurser maste lagga ner pa
budgetarbetet ocksa bli storre. Dock bor man itéiyet ta i beaktande de negativa
effekter en férenklad budgeteringsprocess mot edbnygningsmetod kan ge
upphov till. Dessa negativa effekter kan gora giessattena inte utvecklas och

motivationen minskar.

Ett satt for att 6ka motivationen gentemot budgdilems dock redan i foretaget.
Denna motivationstkare ar att man har kopplat denud som de anstéllda,
butikschefen och omradeschefen kan fa till budgebgir utgér den en del i de
krav som skall uppfyllas for att fa bonusen. De ran#iraven ar t.ex. olika

undersokningar om kundtillfredsstallelse.
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Ett annat utvecklingsomrade som kunde tas i bedktafioretaget ar att utvidga
det balanserade styrkort som man redan i dagems dagander i vilket ingar
perspektiv for ansvar, kunder, personal, processtr ekonomi. | dagens lage
fungerar det som ett instrument for foretagsledeimgch styrelsen att se igenom
helhetsbilden for foéretaget och som en motivatoch med att vissa bonusar for
ledningen och cheferna ar kopplade till den. Mdyig kunde man i framtiden

lagga mer vikt pa denna ifall budgeteringen foraskl

Ocksa arbetet med att forenkla budgeteringen kishdesa att man till de olika

enheterna ger fardiga budgetar som tagits frant eftede ansvariga fatt ge sina
asikter och synpunkter. P& sa satt kunde man dradaeesursanvandningen pa
budgetarbetet. Men d& kan & andra sidan motivatibiend de ansvariga sjunka

da man inte till sa stor del kan paverka den egmméten.

De satt man valjer att utveckla budgeteringen ociggbteringsprocessen i
foretaget maste goras med syfte pa vilket mal nannied budgetarbetet. Som
utvecklingen har varit de bland olika foretag sémasen sa har budgeteringen
forenklats. S& borde ocksa Alko gora for att spasarser till andra omraden som

kan t.o.m vara viktigare, sdsom kundndojdhet.

Det viktigaste man bor strdva efter ar att samarbetutvecklingen av
budgeteringsprocessen. Pa sa satt far man airaara at samma hall och folja de
riktlinjer som ledningen och styrelsen ger i budgeétet. Ifall man skulle ga
tillbaka till en uppbyggnadsmetod skulle det intelvéndigtvis 6ka motivationen
for budgeterarna, eftersom budgetarbetet skullgngre tid och fler &ndringar
skulle behdva goras efter man tagit fram sitt btfdgeag.

Personalens roll i budgetarbetet ligger pa en gmiivd. Mdjligtvis skulle
personalen kunna fa mer att saga till om i arbetstirna som budgeteras och pa
sa satt fA medverka i sjalva budgeteringen mer. Bfe@rsom mojligheterna att
paverka omsattningen ar relativt sma, sa ar daistnkaderna man maste gora
andringar ifall forsaljningen ser ut att boérja ganPersonalen har majlighet att se
hur laget i butiken ar bade veckovis och manadsilisst skapar en medvetenhet

om hur den ekonomiska situationen ser ut.
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Det man i foretaget bor satsa pa under de narmiaste ar att utveckla det
nuvarande systemet pa sa satt att alla nivaeeidget far framfora sin asikt . Min
uppfattning ar den att man ar ndjd med det nuvadmadgeteringssystemet i
foretaget, darfor behévs inga stora andringar igetefingsprocessen. Det man
dock annu kunde utveckla ar att ta ett till steg s mer forenklad budgetering
och istéllet satsa resurser pa icke-finansiellat, mien utan att glomma att ha
incitament sa att motivationen inte sjunker. Liky&@n man inte helt slopa
budgeteringen eftersom den anda ar en viktig dieini ekonomiska styrningen i

foretaget.
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7. AVSLUTNING

Detta arbete har behandlat budgeteringen och bewdiggsprocessen i Alko Oy.
Eftersom foretaget ar ett storre, statsagt foretgarbetet med att undersdka det

varit valdigt intressant och givande.

| arbetet har jag forsokt fa en bild av hur budgetgsprocessen ser ut i foretaget
och vilka problem man kan stota pa under dennagssodVed hjalp av detta har
jag sedan forsokt hitta sddana omraden i budggemioch processen som kunde
forbattras eller utvecklas. De problem som hittadasinte av stora matt, detta
troligtvis som en foljd av att det finns en noggrhat i arbetet med budgeten och

for att man har krav pa sig att processen skatjéuva.

Eftersom man har manga ars erfarenhet av budggéerihar detta skapat en
stabil grund for féretaget att std pa da det gdllesigeteringen. Det som man i
framtiden bor gora och troligtvis ocksa kommer gtira ar att forenkla
budgeteringsprocessen for att kunna satsa mersesyp@ andra omraden i
verksamheten. Denna utveckling mot en forenklingrkst av de andringar
manredan tidigare gjort i processen och av att swanm monopolféretag ligger pa
en relativt stabil marknad. Problemet kan dock \ifath nagra storre andringar
som paverkar foretagets stallning skulle kommaaimtiden, d& kommer ocksa
budgeteringen att paverkas. Som situationen semusa kan man relativt bra
forutse de yttre faktorer som paverkar foretagétsnemi och darmed ocksa

budgeteringen och budgeteringsprocessen.

Aspekterna och fakta som kom fram i teoridelen s&ndverens med den
empiriska delen och pa sa satt har arbetet med @lomsprov varit valdigt
intressant. Att se att teorin kan tillampas i pitakt och att den information som
kom fram i teorin var valbehovlig for att kunna thitutvecklingsomraden i

budgeteringen och budgeteringsprocessen i undergjgfaretaget.

Reliabilitet, handlar om att man maste kritsiktrtglea den information man fatt
fram och att den ar tillforlitlig. (Bell 2006, 117. Den kvalitativa studiens
reliabilitet far en annan innebdrd an vid den kitativa. Reliabiliteten i en
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kvantitativ undersokning visar sig i om samma gaarpa samma fraga av samma
intervjuobjekt. Reliabiliteten i den kvalitativa dersbkningen bor ses mot den
bakgrund som rader vid undersokningstillfallettgrolika svar p4 samma fraga av
samma intervjuobjekt kan reliabiliteten vara hogt Diktigaste ar att fragorna
lyckas fanga de situationer som rader vid tillfél@atel & Davidson 2003, 102-
103.)

Validitet mater om en viss fraga beskriver det nadinatt den skall beskriva. Att
den foreteelse man studerar ocksa ar den ratn kdalitativa undersokningen
handlar det om att fa validitet dver hela forsksimgpcessen. (Patel & Davidson
2003, 102-103.)

Jag tycker att jag uppnatt reliabilitet och vakdit mitt arbete. Jag tycker mig ha
fangat den situation som rader vid foretaget fiiéliet och stallt de fragor och

fatt den information som kréavts for att arbetetlisha en god validitet.
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BILAGA 1

Basfragor till intervju med budgetchef

1. Miksi yritys budjetoi, mitk& ovat syyt siihen?
2. Mitkd paa- ja osabudjetit kaytetaan?

3. Onko budjetti pysyva vai kaytetaankd esim. Rull@avai revidoitua

budjetointia?
4. Mika menetelma yritys kaytta?
5. Onko viime vuosina tullut muutoksia budjetointipegsiin?
6. Yritys kayttad myos tuloskortti, mik& on sen teldav
7. Onko yrityksessa ollut puhetta kayttaa vaihtoeldaisenetelmia?
8. Onko budjetointiprosessissa kehityskohteita?
9. Miten raamit saadaan ja kuka niita tekee?
10. Mit& on aluepdallikéiden rooli?

11.Huomioidaanko eri alueiden eri talouskehityksetjbtainissa?
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BILAGA 2

Basfragor till intervju med omradeschef

1. Miksi budjetoidaan?

2. Miten alueen budjetti saadaan kasaan ja mita ad&S
3. Mita kasitelladn budjettikokouksissa?

4. Miten yhton tulostavoite jaetaan alueiden kesken?
5. Mika budjetointimenetelma sinun mielestasi yhtigs&aytossa?
6. Miten analysoidaan budjetti?

7. Miten reagoidaan suuriin muutoksiin budjetissa?

8. Miten seurataan budjettia?

9. Miten kasitellaan erilaisuuksia alueiden valilla?

10. Onko budjetoinitiprosessissa kehityskohteita?
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BILAGA 3

Basfragor till intervju med butikschef

1. Mitka budjetit tehdaan myymalalle?

2. Miten reagoidaan suuriin muutoksiin budjetissa?

3. Mita budjettikokouksessa tehdaan?

4. Miten kasitellan erilaisuuksia myymaloiden valilla?

5. Miten budjetoidaan eri tuoteryhmét?

6. Miten seurataan budjettia?

7. Onko vaarana etta hyvaksyy heti valmis ehdotus fjolee ohjelmaan?
8. Miten analysoidaan budjettia?

9. Mika budjetointimenetelma sinun mielestasi yhtigs&aytossa?

10.Onko budjetointiprosessissa kehityskohteita?
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