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Sammanfattning

Syftet med examensarbete ar att fa reda pa vilka alternativa metoder det finns istallet
for budgeteringen och hur planering, styrning och kontrollering utférs i den
traditionella budgeten och i beyond budgeting - metoden pa enhetsnivan. Dessutom
kommer det att tas reda pa ifall och hur balanserade styrkortets perspektiv syns i de

tvd metoderna.

Den teoretiska delen behandlar hur budgeteringen och budgetlésa metoder fungerar,
hur de upprattas och vad som kannetecknar respektive metod. Den empiriska delen
uppgodrs av en kvalitativ metod for att battre forsta bada fenomenen. Sjalva
undersokningen utférdes med hjalp av tva intervjuer med representanter fran tva
foretag, varav den ena anvander sig av budgetering och den andra av beyond

budgeting - modellen.

Undersokningen korrelerar med litteraturen. Beyond budgeting - modellen ger en
battre utgangspunkt att fa personalen engagerad i planeringen och kontrolleringen, an
vad budgeteringen ger mdjlighet till. Dessutom kommer det fram kannetecken fran
balanserade styrkortet i bada forfarandesatten, fastédn de inte kartlagt dessa i sin

strategi.

Sprak: Svenska Nyckelord: Budgetering, beyond budgeting, balanserad styrkort,
budgetlds styrning

Examensarbetet finns tillgangligt antingen i webbiblioteket Theseus.fi eller i
biblioteket.
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Tiivistelma

Taman opinnaytetydn tarkoitus on selvittdd mitd vaihtoehtoisia menetelmia 16ytyy
budjetoinnin sijaan ja miten suunnittelu, ohjaaminen ja tarkistaminen suoritetaan
perinteisella budjetoinnilla ja beyond budgeting - menetelmalla yksikkotasolla. Lisaksi
selvitetédn mikali tasapainotetun tuloskortin perspektiivit nakyvat molemmissa
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toimivat, miten ne laaditaan ja mita kyseisissa menetelmissa on tunnusomaista.
Empiirinen osa muodostuu kvalitatiivisesta menetelmasta, joka mahdollistaa
molempien ilmidéiden paremman ymmartamisen. Varsinainen tutkimus tehtiin kahden
haastattelun avulla. Haastattelut kaytiin kahden yritysedustajan kanssa, joista toinen

kayttaa budjettia ja toinen beyond budgeting - menetelmaa.

Tutkimus vastaa teoriaosassa esille tuotuja nakdkulmia. Beyond budgeting -
menetelma mahdollistaa paremman lahtékohdan henkilokunnan osallistumiselle
suunnittelu- ja tarkistusprosessiin, kuin mita budjetointi mahdollistaa. Lisaksi
molemmissa menetelmissa esiintyy tuntomerkkeja tasapainotetun tuloskortin
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Summary

The purpose of this bachelor’s thesis is to find out what alternative methods there are
instead of the traditional budgeting and how planning, managing and controlling is
performed with the traditional budgeting and the beyond budgeting - method.
Moreover, it will be clarified if and how the balanced scorecard perspectives are visible

in the two methods.

The theoretical part deals with how budgeting and the budget free methods function,
how they are established and what the characteristics are of each method. The
empirical part is made up of a qualitative method in order to better understand both
phenomenons. The actual study was conducted by using two interviews with
representatives from two companies, of which one makes use of budgeting and the

other of the beyond budgeting - method.

The study correlates with the literature. The beyond budgeting — method gives a better
starting point in order to get the employees involved in the planning and controlling
processes, than what budgeting allows for. In addition, the characteristics of the
balanced scorecard are somewhat visible in both of the procedures, even though they

have not identified these in writing in their strategies.
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1 Inledning

Budgeteringen har alltid ansetts vara en av hérnstenarna bakom ett fungerande féretag och
har darfor blivit en metod som en stor del av foretagare tar for givet. Pa senaste tiderna har
det uppstatt nya tankar om budgeteringen och flera foretag och organisationer har borjat
inse att budgeten ar for byrakratisk och inte ger rum for tillampning vid behov. Detta har
lett till att nya metoder fotts for att ersdtta den traditionella budgeten. I och med att det
uppstatt nya metoder har foretag en mojlighet att bygga upp ett sadant styrsystem som de
anser passa bast till sina andamal. Foretag behdver inte mera kora med den traditionella

budgeteringsprocessen.

Idén till examensarbetet fick jag efter att ha l&st om budgetlds styrning i Den nya
ekonomistyrningen, skriven av Christian Ax, Christer Johansson och Hakan Kullvén 2009.
| och med att vi inte tagit upp budgetlos styrning i studierna, ansag jag detta som nagot att
satta mig in i. Darmed foddes idén om att jamfora den traditionella budgeten med det
budgetldsa tankeséttet.

Syftet med mitt examensarbete ar att fa reda pa vilka alternativa metoder det finns istéllet
for budgeteringen och hur planering, styrning och kontroll fungerar i den traditionella
budgeten och med en budgetlds metod pa enhetsnivan. Dessutom kommer det att tas reda
pa ifall och hur Balanserade styrkortets perspektiv syns i de tva metoderna. Orsaken varfor
jag valt att analysera detta ar att &ven om Balanserade styrkortet verkar teoretiskt sett som
ett ypperligt verktyg att hjalpa styra foretag, ville jag veta ifall det ar nddvandigt att

uppratta en Kklar strategi pa enhetsnivan.

| examensarbetet har jag valt att koncentrera mig framst pa mindre enheter som ar en del
av storre foretag. Jag valde detta tillvagagangssatt i och med att styrsystem anknyts oftast
till foretag i sin helhet och inte hur de syns i mindre enheter. Darmed foll valet till att
undersoka mindre enheter for att forstd hur dessa anvéander sig av styrsystemet. Jag
kommer i den teoretiska delen att koncentrera mig pa den traditionella budgeten samt att
fora fram tva olika budgetlosa metoder, Beyond Budgeting — modellen samt Balanserade
Styrkortet.

Orsaken varfor dessa tva alternativa forfarandesatt valdes, var att det forekommer flest
information om dessa tva satt och de har fatt mest uppméarksamhet bland organisationerna.

Jag kommer fradmst ta upp vad som karaktariserar dessa forfaringssétt och hur de uppréttas.



Jag har kommit fram till foljande forskningsfragor som detta arbete foérsoker besvara.

e Hur sker planering, styrning och kontroll i de tva undersokta metoderna?
e Vad finns det for likheter och olikheter i forfaringssatten?

e Hur syns Balanserade styrkortets fyra perspektiv i de bada styrsystemen?

Arbetet byggs upp av en inledande del, kapitel 1, en teoretisk del, kapitlen 2 och 3, en
empirisk del, kapitlen 4, 5 och 6 samt avslutning, kapitel 7. Den inledande delen tar upp
syftet med arbetet samt bakgrundsinformation, som ger en uppfattning at lasaren vad

arbetet behandlar.

Den teoretiska delen behandlar for de &mnen som tangerar problemomradet och ar delad in
i tva kapitel: budgeteringen och budgetlds styrning. | kapitlet om budgetering behandlas
varfor det budgeteras, hur en budget ar uppbyggd och vilka problem en budget kan féra
med sig. | kapitlet om budgetlos styrning behandlas vad budgetlds styrning innebér, samt
hur Beyond Budgeting - modellen och Balanserade Styrkortet byggs upp och vad for

kannetecken dessa har.

Den empiriska delen innehaller en kvalitativ undersokning i form av tva intervjuer. |
kapitel 4 forklarars ndrmare intervju som metod samt nér och hur intervjuerna utforts. |
kapitel 5 redovisas resultaten av intervjuerna och i kapitel 6 sker en analys av resultaten
fran de kvalitativa intervjuerna. | kapitel 7 tas de viktigaste slutsatserna upp samt hur

arbetsprocessen framskridit.



2 Budgetering

"En budget uttrycker forvintningar och dtaganden for en organisation, gdllande
ekonomiska konsekvenser for en kommande period.” (AX & Johansson & Kullvén 2009,
5.204)

Det som ar gemensamt for alla foretag &r att de forsoker planera sin verksamhet. Det &r
viktigt for foretag att ha en plan 6ver vad som bér goras nasta vecka, nasta manad eller
nasta ar. Dessa planer visar ifall det behover rekryteras mera personal och hjalper till att
kopa in tillrackligt med material. Ju storre och mer komplicerat foretaget ar desto svarare
blir det att géra upp planer. Budgetering &r ett slags plan, den fokuserar pa den narmaste
framtiden, t.ex. det kommande aret. (Ax 2009, s.202).

Budgeten har forr kopplats narmast till statens eller kommunernas finansiella planering. Da
har budgeten fungerat som en uppskattning ©Over penninganvéndningen och
inkomstanskaffningen i enheter pa den offentliga sektoren. Allt oftare far budgeten samma
innehall pa den offentliga sektorn som den har i foretagsverksamheten, dvs. budgeten ar
inte langre en uppskattning eller prognos, den ar en aktiv verksamhetsplan som uppréttats i
form av en malkalkyl. (Jyrkkio & Riistama 2004, s. 226).

Innan budgeteringen steg till ett av de viktigaste verktygen inom foretagsverksamheten var
malen att bygga upp fem till tio ars planer. Idén med dessa planer var att i tid kunna se vad
som kan handa ifall det sker forandringar i t.ex. kundernas behov och konsumtionsvanor,
konkurrenternas handlingar, prisséttning, inflation, lagstiftning, skatteuttag eller dylikt,
som direkt eller indirekt kan paverka foretaget. Tanken var att i tid kunna agera emot dessa
forandringar och pa sa satt befinna sig ett steg fore sina konkurrenter eller for att ta emot
effekten pa ett sa bra satt som mojligt. Dessa langsiktsplaner anvandes for att kunna
undvika dessa Overraskningar. Budgeteringen anvandes som ett verktyg att bryta ner
langsiktsplanen i mindre och lattare hanterbara delar, t.ex. i mindre arsvisa planer. (Ax
2009, 5.203).

Budget och budgetering ses ofta som okomplicerade begrepp i och med att de forstas som
en plan 6ver hur foretagets uppskattning om hurdana intdkterna och kostnaderna kommer
att vara under en viss period. De allokeras oftast till en arlig process dar foretaget, med

finansiella termer, planerar det kommande arets utfall. (Ax 2009, s.204).



Dock ar budgetering aven mycket annat an bara en plan dar det jamfors foretagets arliga
inkomster samt kostnader, den kan hjalpa att motivera personalen eller aktiedgare och den
kan skapa standardvarden for verksamheten. Budgeteringen fungerar som ett av manga
system for att hjalpa befattningshavare att agera pa diverse nivaer i ett foretag. (Ax 2009,
5.202).

Budgeten visar vad som forvéntas intréaffa under en viss tidsperiod, men detta betyder inte
att det som budgeten visar kommer i sjdlva verket att handa. De forvantningar som gors i
budgeten brukar byggas upp genom studier av omvdérlden eller genom tidigare
erfarenheter. (Ax 2009, s.204).

Budgetering avser uppgorande av budget och verksamhetsplaner som hor till den samt
uppgdrande av nédvandiga forutsagelser och malsattningar samt utveckling, jamforing och
val av handlingsalternativ. Det finns ingen anledning att halla budgeten endast som ett
redovisningstekniskt stod for planeringen, i och med att manskliga faktorer ar viktigare for
budgeten an redovisningstekniken. Budgetens framgang paverkas vasentligt av hur
personerna, inom budgetens influensomrade, staller sig till budgeteringen. Budgeten
innehaller verksamhetens finansiella mal, varigenom det ar nodvandigt att dessa godkéns

av de personer som ansvarar over att dessa mal nas. (Jyrkkio & Riistama 2004, s. 227).

Pa sjuttiotalet skedde det en forandring i forhallandet till langsiktsplanering. Detta skedde
framst pa grund av oljekrisen som dgde rum kring 1974. Detta ledde till att foretag borjade
se langsiktsplaner som komplexa och svara att sta i relation till. Da foretag tidigare har
kunnat forlanga sina tidigare langsiktsplaner maste de nu fundera om sina metoder.
Problemet med dessa planer var att det hade blivit mycket svarare att kunna férutse vad
som kan h&nda under en viss tidsperiod. Foretag borjade bli medvetna om att
planeringsperioden borde forkortas. (Ax 2009, s.203).

Det nya forhallningsséttet till langsiktsplaneringen ledde till att aven budgeteringen skulle
fordndras. Forut hade budgeteringen varit en  kortsiktig konsekvens av
langsiktsplaneringen, men nu steg den till en viktigare del av framtidsplaneringen.
Ansvaret for budgeteringen flyttades fran ledningen ner till dem som var narmare till olika
forandringar pa marknaden. Darmed forandrades ocksa uppféljningen av budgeteringen till
att handla mera om jamforelse av resultaten fran redovisningen i bokslutet med de
planerade vérdena i budgeten. Olika skillnader analyserades sedan av dem som gjort
budgeten, dvs. olika chefer och medarbetare pa olika nivaer. (Ax 2009, s.203).



2.1 Budgetens anvandning

Ett foretags budget och budgetering kan forstas pa flere olika satt. Vissa ser en budget
frdmst som en verksamhetsplan for framtiden, medan andra betonar budgetens giltighet vid
planering och bedrivandet av verksamheten. Budgeten kan dven forstas som ett verktyg for
motivering eller som ett sétt att beskriva alla foretagets aktiviteter integrerat. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2009, s.230).

Alla ovan namnda budgetdefinitioner har gemensamt att en budget uppfattas som ett
styrredskap for foretagets verksamhet, den skall vara ett monetart matt for de viktigaste
delarna och den skall uppratta en tillrackligt detaljerad beskrivning 6ver foretagets mal och
resurser for planerings- samt verksamhetsperioden. Samtidigt sammanfor budgeten
foretagets olika aktiviteter till en helhetsbild 6ver foretagsverksamheten. Dessutom kan
man med hjélp av budgeten och budgeteringen paverka personalens engagemang och
motivation for foretagets mal och aktiviteter. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, s.230).

Ifall budgeten granskas som ett verktyg for foretagsledningen kan det vara meningsfullare
att granska sjalva budgeteringen istéllet for budgeten. Budgeteringen innehaller hela
budgetprocessen fran upprattande av budgeten till uppféljande av budgeten och fungerar
som ett hjalpverktyg for foretagsledningen. Med budgetering menas budgetens planering
och upprattande, budgetens anvandning for verksamhetens styrning, kontroll o6ver
budgetens forverkligande, analysering dver skillnaden mellan budgeten och férverkligande
och planering samt upprattande av korrigerande atgarder. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009,
5.231).

Budgeten ar foretagets malinriktade verksamhetsplan, vari aktiviteterna, resurserna,
tidtabellen och ansvarspersonerna definieras. En budget innehéller de férmanligaste
ekonomiska resultatmalen for budgetperioden. En budget defieras for en specifik
tidsperiod och innehaller oftast en del for malen, resurs- och verksamhetsplanen och en del

for de ekonomiska resultaten. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, s.231).



Budgeteringen  hjalper ~ foretagsledningen  att  definiera  utgangspunkten  for
verksamhetsplaneringen bland annat genom att analysera hur forandringen i
konkurrensmiljon, den ekonomiska utvecklingen och nya normer paverkar
foretagsverksamheten. Kéannedom &ver dessa uppgor basen for budgetplaneringen. Da
budgeten planeras ar det viktigt att bilda en uppfattning Over de kalkylerade
konsekvenserna for den budgeterade verksamheten och beskriva omsorgsfullt de ideala

resultat som budgeten innehaller. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, s.232).

Budgetering ar ett ledningsverktyg for saval manniskornas som ocksa foretagets ekonomi
och aktiviteter och det centrala instrumentet for resultatstyrningen. En lyckad budgetering
kraver ett bra redovisningssystem och en kunnig ekonomiférvaltning, samt passande
nyckeltal for att beskriva och méta budgetmalen och deras forverkliganden. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2009, s.235).

For att budgeteringen skall vara lyckad bor den goras tillrackligt enkel. Ett for komplicerat
informationssystem och byrakratisk budgetorganisation kan forhindra uppnaendet av
budgetmalen. Anslutning av ansvarspersoner till budgeteringen och en aktiv
budgeteringsattityd ar viktiga for en lyckad budgetering. En punktlig och tillrackligt snabb
kontroll mojliggor ett reagerande till uppfodda skillnader. Detta forutsatter igen ett

fungerande redovisningssystem. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, s.235).

Som det ovan kommer fram har budgeten flera roller. Den forsta &r att budgeten och
budgeteringen fungerar som ett redskap for den ekonomiska planeringen och kontroll 6ver
resurserna vid sidan eller som féljd av verksamhetens planering. | denna roll stréavas det
mot att bearbeta budgeten till en sa traffande prognos dver den ekonomiska utvecklingen
som mojligt. Den andra rollen &r kontroll. Detta betyder att budgeten ger ramen och
randvillkoren, som bor foljas under den kommande verksamhetsperioden. Budgetens
kontrollerande roll betonas typiskt i den offentliga sektorns organisationer. | budgetens
tredje roll staller budgeten de malsattningar som organisationen bor efterstrava. (Niemela
& Pirker & Westerlund 2008, s. 64-65).



Varje organisation bor fa i balans dessa dmsesidiga motkrafter och fa budgeten att bidra
det egna beslutsfattande pa det basta majliga satt. Att hitta en émsesidig balans mellan
rollerna &r vasentligt for en lyckad process. Ifall rollerna inte har definierats klart och
informerats till hela organisationen, kommer varje deltagare i processen att behandla
situationen fran sin egen synvinkel, detta leder till en armbrytning mellan olika

intressegrupper om budgetens riktighet. (Niemela 2008, s. 64-65).

2.2 Budgetens uppbyggnad

Budget forstas oftast som ett enda dokument, som innehaller alla uppgifter for det
kommande aret. | vissa mindre foretag fungerar detta bra, da verksamheten &r av en enkel
natur, men i storre foretag, da verksamheten i sig ar mycket komplex och budgeteringen
gors sa omfattande som mojligt, ar det enkla sattet inte lampligt. Da uppstar en budget
oftast av flera olika delar, huvudbudgeter och delbudgeter. Dessa huvud- samt delbudgeter
samverkar med varandra pa olika sétt for att bygga upp en helhet, dvs. budgeten. (Ax 2009,
5.212).

Det finns tre huvudbudgeter, resultatbudget, likviditetsbudget och budgeterad
balansrédkning. Resultatbudgeten visar de beréknade resultaten for en tidsperiod och denna
huvudbudget forstas oftast i det vardagliga spraket som “budgeten”. Resultatbudgeten visar
vid sidan om de beraknade resultaten aven resultaten fran olika typer av intakter, anvanda

resurser och olika produktgrupper etc. (Ax 2009, s.212).

Likviditetsbudgeten visar hur verksamheten paverkar organisationens kassaflode, dvs.
visar likviditetsbudgeten hur pengar ror sig i foretaget i form av in- och utbetalningar.
Likviditetsbudgeten visar aven ifall det finns mojligheter for olika investeringar eller
satsningar for framtiden, med storre tillgang till kapital, dvs. foretaget kan placera pengar

pa olika investeringar i en bredare utstrackning. (Ax 2009, s.212).

Budgeterad balansrakning visar resultaten fran de andra huvudbudgetarna och forstas ofta
som en sammansattning Over hela budgeten. | den budgeterade balansrékningen tas det

fram organisationens tillgangar, skulder och eget kapital. (Ax 2009, s.213).



Huvudbudgetarna fungerar inte sjalvstandigt, utan samverkar med varandra pa olika satt.
Resultat- och likviditetsbudgeten inverkar pa varandra och paverkar aven den budgeterade
balansrakningen. Fran den budgeterade balansrakningen, som existerar vid
budgetperiodens borjan, behovs uppgifter for att kunna skapa likviditets- samt
resultatbudgeten. Aven om inga delbudgeter anvénds ar likviditetsbudgeten nodvandig for
att en resultatbudget kan sattas ihop. (Ax 2009, s.213).

Fran figuren nedan (Figur 1) kommer det fram hur de olika huvudbudgetarna samverkar

med varandra.

Resultatbudget

\ Budgeterad

i balansrakning

Likviditetsbudget

Figur 1. Sambandet mellan de tre huvudbudgetarna. (Ax 2009, s.213).

De tre huvudbudgetarna byggs upp av ett antal delbudgetar. Det finns flere olika slags
delbudgeter, men de vanligaste typerna av delbudget &r avdelningsbudget och
funktionsbudget, eller m.a.o. de tva huvudtypen av delbudget, dessa beskriver
verksamheten for olika mindre avdelningar eller divisioner, t.ex. inkdpsbudget,
forséljningsbudget etc. Andra delbudgeter som anvands &r projektbudgeter,

produktbudgeter, férsaljningsbudgeter och resursbudgeter. (Ax 2009, s.214 och 229).

Avdelningsbudgeter brukar anvéndas for att styra och folja upp olika enheter inom
organisationen. Da en avdelningsbudget upprattas ar avsikten oftast att fa en inblick i

enheten och hur den fungerar ekonomiskt. (Ax 2009, s. 229).

Funktionsbudgeten fungerar som ett satt att planera vad som kommer att handa inom
organisationen och dess olika planer. Funktionsbudgeterna kan utgtra basen for styrning
och upprattande av nya aktiviteter och funktionssétt inom foretaget. Dessa uppstalls sedan
till huvudbudgeterna for att bilda en helhet for hela foretaget. (Ax 2009, s.229).



Projektbudgeten anvénds for att planera olika projekt som utdvas av organisationen. En
sadan projektbudget kan riktas till enstaka, unika projekt i ett foretag som inte anvander sig
av projektarbete i sin vanliga verksamhet, t.ex. vid uppréattande av ett nytt ekonomisystem.
Dels kan det ocksa galla for sadana foretag som arbetar med projekt dagligen, t.ex. en
marknadsforingsbyra som maste ldgga upp en budget for varje projekt som startar. (Ax
2009, s.214).

Produktbudgeten visar hur mycket ett foretag anser att resultatet ar for en viss produkt eller
produktgrupp under en tidsperiod. En produktbudget kan vara aktuell da ett foretag har ett
brett urval av produkter eller om produkterna skiljer sig betydligt fran varandra. (Ax 2009,
s.214).

Forsaljningsbudgeten visar hur foretaget anser att resultatet kommer att se ut for olika
kundgrupper. En forsaljningsbudget kan vara aktuell da foretaget arbetar bara med ett par
storre kunder eller ifall kunderna ar geografiskt utspridda. Aven i dessa fall &r det lénsamt
att ha en bra koll 6ver kunderna, tex. folja med forsaljnings-, kostnads- och
resultatutvecklingen. (Ax 2009, s.214).

Resursbudgeten ar likartat med funktionsbudgeten, men de anvands da avsikten ar att fa ett
grepp Over de viktigaste resurstyperna, som t.ex. personal, material och maskinkostnader.
Personalbudeten ar t.ex. i ett tjansteféretag den mest centrala resursbudgetstypen, medan i

ett tillverkningsforetag &r materialoudgeten den mest centrala. (Ax 2009, s.214).

2.3 Typiska problem med budgeteringen

Budgeteringsprocessen kritiseras ofta. Den ses som utmanande och det nadda resultatets
varde for foretaget ifragasatts. Budgeteringen forstds som styv och ger inte det
efterlangtade mervardet. Hela verksamhetens planering som ocksa budgeteringen borde ses
som en del av ett fungerande styrsystem och inte som sjélvstandiga produkter eller
prestationer. (Niemeld 2008, s. 61-63).

De vanligaste problem och utmaningar som foretag stoter pa vid budgeteringen ar att:
e Kostnads-nytto forhallandet &r inte ratt, dvs. det anvands massor med resurser till
budgeteringen, budgetens slutférande ar mycket tidskravande och dyrbart och

slutresultatet ger inte det nddvandiga mervardet.
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Ett sammanhang till strategin saknas, dvs. budgeten och foretagsstrategin har
upprattats separat och mojligtvis av skillda persongrupper. Detta kan i varsta fall
leda till att de prioriserade malen i bade foretagsstrategin och budgeten ar

motstridande med varandra.

Engagemanget till processen ar bristfalligt, dvs. kommunikationen for en
fungerande budgeteringsprocess fungerar inte och personalen som deltar i
processen &r inte engagerade. Detta leder ofta till att tidstabellen flyttar sig och att
arbetets niva blir samre. Fran detta ar vagen kort till en ond cirkel, pa grund av att
misslyckandet Okar pa frustrationen, forsamrar engagemanget fran forut och

forstarker ovan ndmnda konsekvenser.

Budgeteringens tidsplan foljer inte affarsverksamheten, dvs.
budgeteringsperioderna och affarsverksamhetens rytm &r inte i linje med varandra.
T.ex. kan foretag, som agerar i ett snabbt fordnderligt affarsverksamhet vara fast i
en arscykel, medan foretag som moter farre forandringar tillampar ett kortare

tidsfonster.

Informationssystemen ger inte tillrackligt med stéd, dvs. organisationens
informationssystem stoder inte budgeteringsprocessen pa en tillracklig niva. Detta

leder ofta till att processen kréaver resurser, tid och pengar.

Processen leder till ett konkurrenslage mellan organisationens olika delar, dvs.
budgeten anvands som en métare for makt och som ett spelredskap. Detta kan leda
till att enheterna siktar pd att i sista hand minimera prestationsformagan istéllet for

att dvertraffa forvantningarna.

En forbindelse for det utforande arbetet saknas, dvs. de strategiska malen har inte
kopplats till arbetstagarnivan och dess personliga mal och bel6ningarna stoder inte

uppnaendet av malet. (Niemela 2008, s. 63-64).
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3 Budgetlos styrning

”Ar budgeten en vasentlig del av foretagens styrsystem och darmed nyckeln till foretagets
framgang eller har foretagen en mojlighet att vara framgangsrika utan budgetering?” -
Niemeld (2008, s. 65).

Det har blivit svarare att forutsdga forandringarna pa marknaden och detta har delvis lett
till att langsiktsplaneringen avvecklats och budgetens roll forandrats. Fastan budgeteringen
utvecklades, forandrade inte foretagarnas instalining emot budgeteringen och den blev kvar
i sin gamla struktur i flera foéretag. | de organisationer som bdrjade forandra sin
budgeteringsprocess forekom ett tvivel 6ver det nya tankesittet. A ena sidan hade
budgetprocessen inte alltid ansetts meningsfylld, & andra sidan tvivlades nyttan med sjalva
planeringen. Budgetarna ansags i viss man farliga pa grund av att den skapar en falsk
sékerhet for beslutsfattarna. Dessutom kan budgeten hindra foéretag att géra forandringar, i
och med att den kan fungera som en broms som foretaget kan hanvisa till, “tyvdirr kan Ni
inte fd den tjdnsten, vi har inte budgeterat for den”. (Ax 2009, 5.287).

Ax m.fl. (2009) tar upp ett antal argument emot budgeteringen:
e Budgeten tvingar foretag att forfara pa ett visst satt och lamnar lite rum for
tillampning, det kan vara svart att forandra sig ifall ett battre forfaringssatt kommer

fram senare.

e Budgeten uppfattas ofta som det viktigaste, &ven viktigare &n helhets resultatet.
Avdelningarna far ett sjalvcentrerat tankande dar formannen bara bryr sig om hur

han/hennes egen avdelning klarar sig istéllet for helheten.

e Budgeteringen kraver mycket arbete och tid i jamférelse med hur nyttigt det ar.
Budgeten skall dven fungera som ett motiveringsredskap som igen kraver att
arbetarna bor vara inblandade i processen, dvs. det leder till sléseri med tid och

energi.

e Budgeten ger en felaktig sdkerhet, m.a.o. ger budgeten en bild at foretaget att sa
ldnge som budgeteringen &ger rum &r framtiden sékrad. Fastan framtiden alltid &r

osaker.
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e Budgeten baserar sig ofta hellre pa generaliserade antagningar an korrekta
prognoser, och pa rutinméassiga framstallningar av tidigare budgeter och resultat.
Budgeteringen forstors pa detta satt for att slippa anvanda for mycket kraft och tid

till hela budgeteringsprocessen.

e Budgeten ar foraldrad redan nar den uppstalls. Den information som anvands i

budgeteringen maste vara detaljerat och aktuellt for att ge riktig output.

e Budgeten kan leda till ett politiskt spel inom organisationer. Istallet for att géra upp
fornuftiga affarer blir det viktigare att spendera de pengar som ingatt i budgeten, for
att sékra sig att inte fa en lagre budget nasta period.

e Budgetaret fungerar inte som en fastslagen tidsperiod, pa grund av att den inte
oftast har nagot att géra med hur verksamheten utdvas. Oftast ar det andra
tidsperioder som anses intressanta och dessa perioder skiljer sig mellan olika

enheter.

Enligt Bartram (2006) baserar sig budgetarna for ofta pa antaganden som visar sig vara
felaktiga, och nar forutsagelserna inte lyckas, blir manniskorna oroliga. Bartram (2006)
upplyser att enligt en undersokning gjord av Hackett Group visar det sig att &ven de mest
framgangsrika foretagen anvéander ca 79 dagar till budgetsplaneringen, medan de mindre

framgansrika anvander ca 210 dagar, mer &n ett halft ar.

Jan Wallander poangterar (1995, s. 135) att for att foretagen kan ta sig over till budgetlos
styrning, maste den centrala ledningen informera hela organisationen att foretaget kommer
att ga over till budgetlds styrning och att de olika avdelningarna inte skall i framtiden
erbjuda budgetar at ledningen. Ledningen specificerar narmare vilken information de &r
intresserade av att erhalla fran avdelningarna i det nya systemet och hur dessa bearbetas
och overlats tilloaka till avdelningarna. Ifall avdelningarna oOnskar sig fortsétta
budgeteringen ar de tillatna att gora detta, men ledningen &r inte intresserad att fa veta
resultaten. Genom detta tillvagagangssatt kommer budgeteringen att sa smaningom do bort
i och med att avdelningarna anser att budgeteringen gors i onddan.
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3.1 Beyond Budgeting

Sjalva termen Beyond Budgeting kom upp vid slutet av 1990-talet av Jeremy Hope och
Robin Fraser. Deras bok Beyond Budgeting, som publicerades av Harvard Business School
Press ar 2003, blev den viktigaste kallan éver idén att leda utan budgeter. Forfattarna var
”grundarna” och de tva som motiverade andra att forena sig med i rorelsen. (Becker &
Messner & Schaffer 2009, s. 9).

Beyond Budgeting - modellen skiljer sig fran den vanliga ledarskapsmodellen pa tva olika
satt. For det forsta uppmuntrar modellen till ett mer flexibelt och adaptivt ledarskap.
Istallet for stabila arsplaner och budgeter uppmuntras det till regelbundna kontroller Gver
malen. Dessa malsattningar har faststallts med hjalp av givna mal, som jamforts med
information om konkurrenter och deras historieinfo. For det andra mojliggér modellen ett
decentraliserat  ledarskap.  Den  traditionella  hierarkin  och  centraliserade
ledarskapsmodellen ersitts med den decentraliserade modellen, som mojliggor
forflyttningen av beslutsfattande och ansvarsskyldigheten till framsta linjen och stoder
saledes den sjalvledda miljon och enskilda personers ansvarstagande. (Niemela 2008, s.
66).

Det finns sex principer for uppréttandet av en flexibel organisationsstruktur:

e En sjalvstandig struktur — | en Beyond Budgeting organisation ar den hierarkiska
strukturen indelad i mindre, sjalvstyrande avdelningar. Det traditionella centrala
styrsystemet med flera regler och procedurer blir darmed 6évergivet. Cheferna har
auktoriteten att styra sin enhet som de finner lampligt. Den hierarkiska strukturen
anvands endast da beslut om hela organisationen gors. Pa grund av att de
sjalvstyrande avdelningarna dr sma, ar organisationens struktur okomplicerad och

saledes flexiblare. Detta leder till mindre bearbetningskostnader.

e Befullmaktiga ledare — Medlemmarna i organisationen har en frihet och en
mojlighet att handla enligt sin egen omdomesformaga. Det finns inga tranga
kontroller som begrénsar arbetarnas mojlighet for mandver. Cheferna for de
sjalvstyrande avdelningarna handlar inom varden och strategiska grénser som
placerats av hogsta ledningen. Cheferna &ar ansvariga for bade kort- och

medelsiktiga mal och kan sjalv bestamma hur de skall na dessa mal.
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e Ansvarsskyldighet for dynamiska resultat — Arbetarna i en Beyond Budgeting
organisation &r ansvariga att na konkurrenskraftiga resultat, inte att na forinstallda
mal for olika avdelningar och funktioner. Cheferna far en utvardering 6ver vad de
natt i jamforelse med vad de skulle ha kunnat nd, enligt omstindigheterna. Onskade
resultat ar placerade dynamiskt, dvs. de kan justeras alltigenom hela aret, och inte i
forhand pa grund av att det kan hindra arbetarna att na mer an de forinstéllda

malen.

e Natverksorganisation — Beyond Budgeting organisationerna ar uppbyggda sa att
sjalvstyrande avdelningar bildar oberoende och kundorienterade enheter. Dessa
enheter koncentrerar sig fullstandigt pa marknaden och att 6verlamna vérde at
kunderna. De anpassar sig snabbt till kundernas véxlande behov samt till ovantade
tillfallen och hot pd marknaden. Marknaden ar den avgérande faktorn och inte de

traditionella hierarkiska planerna, budgeten och kontrollen.

e Marknadssamordning — Tjéanster fran centrala stodenheter, som t.ex. HRM (Human
Resource Management), kan kopas av de sjalvstyrande avdelningarna pa basen av
servicenivaavtal. Varje avdelning kan sjéalv bestamma ifall de vill anvéanda tjanster
fran centrala stodenheter eller ifall de vill kopa in externt stéd. De centrala

stddenheterna &r darmed utmanade att ge kostnadseffektiva tjanster av hog kvalitet.

e Stddande ledarskap — Medlemmarna i organisationen uppmuntras till att éverskrida
malen och bli coachade av hdgre chefer for att nd detta. Cheferna fran de
sjalvstyrande avdelningarna &r tillitna att ta risker och gdra misstag. Hogre
cheferna fungerar som mentorer som koordinerar forhallanden med och mellan

avdelningscheferna.

Det finns &ven sex principer for skapandet av en anpassande ledningsprocess:

e Relativa mal — Organisationens strategi ar riktad till att sla konkurrensen, inte forra
arets budget. Malen &r planerade i relation med organisationens huvudkonkurrenter
eller jamforbara organisationer. Cheferna dr engagerade i malsattningsprocessen,
vilket har ett starkt motiverande effekt. Malen ar kontinuerligt anpassade pa basen

av konkurrenternas prestationer och marknadsutvecklingen.
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Kontinuerlig strategiuppsattning — Processen over strategiuppsattningen i Beyond
Budgeting organisationer &r en kontinuerlig bottom-up process, inte en arlig top-
down utdvning, dvs. strategin paverkas av vad avdelningarna pa enhetsnivan anser
som viktigt. Strategin anpassas kontinuerligt enligt omstandigheterna och pa basen

av signaler och insatser fran organisationens framsta linje.

Forutseende system — Atminstone en gang varje kvartal uppgor cheferna rullande
prognoser, som stracker ut sig utdver arets slut, for bade de finansiella och icke-
finansiella kritiska framgangsfaktorer for foretaget. Det finns ingen forbindelse
mellan prognoserna och beléningssystemet som leder till att prognoserna kan goras
objektivt. Hogsta cheferna ger stod at cheferna av de sjélvstyrande avdelningarna
om framtida handlingar pa basen av dessa prognoser.

Resurser pa efterfragan — Cheferna tilldelar resurser till avdelningar med det storsta
behovet vid rétt tid. De sjalvstyrande avdelningarna bestdammer sjalv hur mycket
resurser de behover for att uppfylla efterfragan pa marknaden och saledes uppgora
investeringsplaner. Hogsta ledningen beldnar den bésta investeringsplanen genom
att tilldela resurser till avdelningen. Det finns inga fasta investeringsbudgeter pa
basen av forra arets budget. Féljaktligen har avdelningarna olika investerings polar

varije ar.

Snabbt utdelad information — Informationen ar snabbt tillganglig och lattatkomlig
vid behov och for dem som behdver informationen. Informationen &r inte
overdetaljerad och innehdller ledande indikatorer. En balanserad upplaggning av
prestationsindikatorer anvands till att jamfora avdelningarnas resultat med malen
och resultaten av andra avdelningar i organisationen, konkurrenter eller jamforbara
organisationer. Hogsta ledningen kontrollerar regelbundet ifall processen i de

sjalvstyrande avdelningarna fungerar eller ifall en korrigerande styrning behovs.

Relativa beloningar for teamet — Beloningarna baserar sig pa avdelningarnas egna
resultat och organisationens resultat jamfort med marknaden. Faktumet att
beloningsstrukturen baserar sig pa en kombination av individuella och gruppens

resultat, stimulerar lagandan i organisationen. (de Waal 2005, s. 1-3).
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Enligt Jeremy Hope och Robin Fraser (2001, s. 17) finns det tre padrivare da Beyond
Budgeting modellen genomfors. Forsta &r en visiondr ledare som antingen deltar i
organisationen med en filosofi och uppdrag for forandring eller &r dvertygad av bevisen att
Beyond Budgeting &r nodvéndigt for att fora fram organisationens vision. Andra &r en
”sponsor av h0g nivad” som dr Overtygad Over argumentet, men ser projektet som ett
effektivare sétt att leda organisationen i informationssamhéllet. Sponsorerna har rattighet
att salja forandringsprogrammet och mobilisera de nédvandiga méanniskorna och resurserna

for att fa det att framskrida. Sponsorerna ar oftast VD:n eller ekonomichefen.

Tredje &r en “forindrings advokat” som forst maste salja idéerna till eventuella sponsorer
innan denne kan mobilisera ménniskorna att godkanna forandringen. De ser Beyond
Budgeting som ett satt att bryta sig fri fran de Overvaldigande restriktioner som
budgeteringen for med sig. Forandrings advokaterna maste dvertyga sponsorerna pa hog
niva och fa rattigheten att driva projektet framat. Varje padrivare av forandringsskedet gor
lite framsteg ifall de inte kan Gvertyga nyckelpaverkarna att behovet for forandring ar
starkt och nodvandigt. Dessa manniskor ar starkast paverkade av Beyond Budgeting
programmet. De innehaller oftast specialiserade chefer (av t.ex. ekonomi, forséljning,

marknadsforing och human resources) och team fran olika affarsenheter.

Hur kan foretag ledas ifall det inte finns nagon arlig plan och budget? Hope och Fraser
(2001, s. 14-15) séger att storsta delen av cheferna &r fixerade vid planering och kontroll.
De har fortjanat rattigheten att vara i ledningen och de forsdker driva ménniskorna till
ndsta mal genom nya “planer” och “kampanjer”. Fastdn den arliga planeringsprocessen
kraver mycket tid och anstrangning, visar den vad alla maste gora for den kommande
tidsperioden. Dess sjalvuppfyllande avsikt &r att eliminera alla Gverraskningar. Detta
tillvagagangssatt ar narsynt, éverraskningar sker hela tiden. Ifall de ses som majligheter att
gripas istallet for problem som skall undvikas, blir arbete intressantare och mer belénande.
For att sddana mojligheter kan tas kravs det dock att det strategiska beslutsfattandet
overflyttas till manniskorna pa framsta linjen for att hastigheten pa reaktionerna skall vara
tillracklig. De behover information och klarhet av visionen och syftet. Ett sadant
tillvagagangssatt  till strategiutvecklingen bygger upp formagan att reagera pa

Overraskningar nar de hénder.
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Istallet for budgetbaserade kontroller far foretag flere kontroller &n forut. Foretag kommer
att se en forbattring i prognosernas noggrannhet, pa grund av att ingen forsoker gora upp
en battre bild an vad riktiga tal foreslar. Foretag kommer dessutom att se fler trender,
rorliga medelvéarden och ledande indikatorer. Detta betyder att foretag kan fokusera mera
pa att leda framtiden istéllet for det forflutna, som leder till tidigare varningssignaler som
visar ifall prestationerna haller pa att kora ur kurs och ger darmed mera tid till att granska
strategin och gora ratta beslut. Informationen nar de olika organisationsnivaerna samtidigt
och ger en samverkande uppséattning av kontroller. Det finns inga platser att gdmma sig i
organisationen, som leder till att ménniskorna ar utsatta och fullt ansvariga for resultaten.
(Hope & Fraser 2001, s. 15).

Jeremy Hope och Brian Fraser grundade Beyond Budgeting Round Table i slutet av ar
1997 tillsammans med CAM-I. CAM-I, eller Consortium for Advanced Manufacturing-
International, &r en undersdknings- och utvecklingsorganisation som sponsoreras av
valkanda industriorganisationer, stora bokforingsforetag och statliga byraer. Att samarbeta
med CAM-I erbjuder tilltréade till ett stort natverk av instanser intresserade i att utveckla
nya koncept och ledningssystem (Becker 2009, s.9 & 11). Efter tva ars arbete kom BBRT
fram till att foretag inte bara behGver en mer effektiv strategisk ledning, utan de maste dven
planera om sin organisation for att dverflytta bestimmanderéatten effektivare till frontlinjen.
Avgorande for framgangen var att dessa tva element av Beyond Budgeting-modellen bor
vara jamlika. (Hope & Fraser 2000).

Idén med BBRT var att hitta foretag som redan borjat anvénda ett ledningssystem som
liknade Beyond Budgeting och se hur de hade klarat av det (Becker 2009, s. 12). BBRT
fungerar nufértiden som ett internationellt natverk som byggs upp av foretag med liknande
intressen om att andra sin verksamhetsstyrning for att mojliggora en standig och battre
prestationsformaga. BBRT hjalper organisationer att lara sig av globala undersokningar
och uppmuntrar att dela med sig information, tidigare framgangar och forverkligade
erfarenheter for att utveckla forbattrade 16sningar for budgeteringens restriktioner (Beyond
Budgeting Round Table u.a.a).

Redan under ar 1998 deltog 33 foretag for att fa reda pa hur andra foretag hade ersatt
budgeteringen och ifall den nya allternativa modellen var battre. ldag har 6ver sextio

foretag deltagit i BBRT fran flere olika lander, daribland Belgien, Frankrike, Tyskland,
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Nederlanderna, Norge, Sverige, Stor-Britannien och USA. (Beyond Budgeting Round
Table u.a.b).

3.2 Balanserat styrkort

Det Balanserade styrkortet, eller Balanced Scorecard, &r ett alternativ till budgeten. Den
fungerar som ett system for strategisk planering och ledandet och anvands i stor
utstrdckning av foretag, industrier, stater och allménnyttiga organisationer globalt.
Balanserade styrkortet anpassar affarsverksamheten till organisationens vision och strategi,
forbéattrar intern och extern kommunikation och jamfor organisationens prestationer med
de strategiska malen. Balanserade styrkortet skapades av Robert Kaplan och David Norton,
i samarbete med deltagare fran universitets-, konsult- och foretagsvarlden, i borjan av
1990-talet som en ram for resultatmatningen som tillsatte strategiska icke-finansiella
resultatméatningar till traditionella finansiella matvarden for att ge cheferna och
administrationen en mer balanserad bild av organisationens prestationer. (Balanced

Scorecard Institute u.a.).

Balanserade styrkortet har utvecklats fran dess tidigare anvandning som en enkel ram for
prestationsmétning till en full strategisk planerings- och matningssystem. Det nya
balanserade styrkortet forvandlar en organisations strategiska plan fran ett attraktivt men
passivt dokument till en ”marschorder” for organisationen att anvédnda varje dag. Den ger
en stomme som inte bara ger en mojlighet till prestationsméatningar, men hjalper ocksa
planerarna och identifiera vad som skall goéras och méatas. Den mojliggor att
foretagsledarna verkligen kan utfora sina strategier. (Balanced Scorecard Institute u.a.).

Enligt Jeremy Hope och Robin Fraser (2001, s. 22) fungerar Balanserade styrkortet &ven
med Beyond Budgeting modellen. Ifall balanserade styrkortet anvands for att bygga upp en
strategi som sedan framstalls och kommuniceras till ett antal enheter, kan balanserade
styrkortet ha en mycket bra koppling till Beyond Budgeting modellen. Och ifall den
anvands till att erbjuda cheferna en ram for strategiska matt som visar férandringen fran
deras perspektiv, ar den dven da mycket anvandbar. Storsta nyttan av att koppla
balanserade styrkortet till Beyond Budgeting har foretag da balanserade styrkortet anvands
till att fokusera pa kontinuerlig respons och larande. Balanserade styrkortet kan dock aven
fora med sig negativa sidor ifall den anvands till att stdlla mal och koppla nummer till ett

orsakssamband som dikterar chefernas agerande, eller da den anvénds for att lanka malen
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till beloningarna och med arliga forhandlingar 6ver mal och resurser. Om foretagen kan
undvika dessa aspekter fungerar styrkortet som ett bra verktyg for att utbilda och engagera
manniskor i strategiprocessen. Till exempel genom att identifiera ifall kundnarhet eller
produkt ledarskap ar foretagets huvudmal och vilka processer ar kritiska for att stodja
dessa mal, majliggor att cheferna kan bestamma vilka prestationsmétare bor 6vervakas.
Det ar den kontinuerliga feedbacken som visar cheferna vad som bor goras till nasta istallet

for att fastna med forutbestamda planer.

Balanserade styrkortet fungerar &dven som ett ledningssystem som mdojliggor
organisationerna att fortydliga sina visioner och strategier och omvandla dem till
handlingar. Den ger feedback om bade den interna foretagsprocessen och det externa
resultatet for att kontinuerligt forbattra det strategiska utforandet och resultatet. Nar helt
uppbyggt, forvandlar balanserade styrkortet strategiska planeringen fran en akademisk

ovning till sjalva livsnerven i ett foretag. (Balanced Scorecard Institute u.a.).

Finansiell redovisning ar lampligt for sparning av fysiska tillgangar som t.ex. tillverknings
utrustning och inventarier, men den dr mindre duglig till att ge anvandbara rapporter i
miljoer med stort obestamt tillgdngsbas. Nar obestamda tillgangar utgor ett standigt
vaxande proportion av foretagets marknadsvarde, leder det till en 6kning i behovet for matt
som battre kan rapportera sadana tillgangar som kundlojalitet, 4ganderatt och hogtutbildad
personal. Balanserade styrkortet ar mer &n en samling av matt for att identifiera problem.
Den &r ett system som integrerar fOretagets strategi med en begransad méangd av
nyckelmatt. Rent av att tillagga nya nyckelmatt till de finansiella kan leda till hundratals
matt och skulle skapa en 6verbelastning av information. . (NetMBA Business Knowledge

Center u.a.).

For att undvika detta problem, fokuserar balanserade styrkortet pa fyra stérre omraden av
prestationer och en begransad mangd matt inom dessa omraden. Malen inom dess fyra
perspektiv. dr omtanksamt valda och dar foretagsspecifika. FOr att undvika
informationséverflod, ar det Ionsamt att begransa antalet matt till ca 15-20 stycken eller tre
till fyra matt inom var och en av de fyra perspektiv. Dessa matt véljs enligt hur viktiga de

ar for att na genombrott i konkurrenskraften. (NetMBA Business Knowledge Center u.a.).
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Balanserade styrkortet kartlagger organisationens strategiska mal till prestationsmatt inom
fyra perspektiv: finansiella, interna processer, kunder och uppvaxt och larande. Dessa
perspektiv ger relevant feedback 6ver hur bra den strategiska planen utfors sa att ratta

justeringar kan goras vid behov. Ramen for balanserade styrkortet kan se ut som foljande:

Finansiella
Prestationer
®  pal
® At
® Malsattningar
® |nitiativ
Kunder Interna
Processer
L E-|
® At Strategi o Mal
® Nalsattningar ®  [att
® |nitiativ ® [alsattningar
® |nitiativ
Larande &
Vaxande
®  pal
® At
® Nalsattningar
® |nitiativ

Figur 2: Exempel pa hur ramen fér balanserade styrkortet kan se ut (NetMBA Business

Knowledge Center u.a.).

Inom var och en av de fyra perspektiv maste foretaget definiera féljande:
e Strategiska mal — vad &r strategin for att prestera inom varje perspektiv.
e Matt — hur skall utvecklingen inom perspektivet matas.
e Malsattningar — det efterstravade malvardet for varje matt.

e Initiativ — vad kommer att goras for att underlatta uppnaendet av malen.

3.2.1 Finansperspektiv

Det finansiella perspektivet riktar sig till fragan om hur aktiedgarna ser pa foretaget och
vilka finansiella mal &r onskade fran aktieagarnas synvinkel. De specifika malen beror pa
foretagets skede i dess verksamhets livscykel. Tabellen nedan (tabell 1) visar nagra

exempel pa finansiella matt. (NetMBA Business Knowledge Center u.a.).
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Tabell 1: Tabell éver exempel pa finansiella matt (NetMBA Business Knowledge Center

u.a.).

Mal Specifika matare
Tillvaxt Tillvaxt pa inkomster
Lonsamhet Avkastning pa eget kapital
Kostnadsstyrning Kostnad per enhet

Aktiedgarna &r i stort sett intresserade av foretagets potential att frambringa varde for dem.
Ju battre placering pa marknaden desto hogre upp varderas foretaget och desto nojdare ar
aktiedgarna. Dock kan detta inte mgjligg6ras utan kunder som vill anskaffa foretagets
produkter. (Greve 2009, s.67).

3.2.2 Kundperspektiv

Kundperspektivet riktar sig till fragan om hur foretaget ar sett av sina kunder och hur bra
foretaget betjanar sina malkunder for att na de finansiella malen. Vanligtvis vérderar
kunderna foretaget enligt foljande aspekter: tid, kvalitet, prestation och kostnad. De flesta
av kundmalen faller inom en av dessa fyra kategorier. Tabellen nedan (tabell 2) visar nagra

exempel pa specifika kundmal och matt. (NetMBA Business Knowledge Center u.4a.).

Tabell 2: Tabell 6ver exempel pa kundmal och matt. (NetMBA Business Knowledge Center

u.d.).

Mal Specifika méatare

Nya produkter % av forsaljning av nya produkter
Tillgangligt utbud Leverans i tid

Att vara prioriterad leverantor Andel nyckelkunder

Kundmedverkan Antal samarbeten
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Ett viktigt och anvandbart mal ar att skapa kundtillfredsstéllelse. Dock for att kunna tolka
det redovisade resultatet &r det l6nsamt att sammanstélla uppgifterna med olika drivande
matt som kunderna antas fasta uppmarksamhet till. Till exempel ifall kunderna anser en
snabb leverans viktigt, kan foretaget gora upp matt éver den genomsnittliga leveranstiden
eller ifall kunderna vill att leveranserna haller tiden kan foretaget mata hur stor del av

leveranserna inte hallit den avtalade tidpunkten. (Greve 2009, s.73).

3.2.3 Interna processperspektiv

Malen for interna verksamhetsprocesser riktar sig till frigan om vilka processer som é&r
mest Kkritiska for att tillfredsstalla kunderna och aktiedgarna. Dessa dr de processer som
foretaget bor koncentrera sina krafter pa for att utmarka sig. Tabellen nedan (tabell 3) visar

nagra processmal och matare. (NetMBA Business Knowledge Center u.a.).

Tabell 3: Tabell Gver exempel pa interna processmal. (NetMBA Business Knowledge

Center u.a.).

Mal Specifika méatare
Kvalitetstillverkning Omloppstid, avkastning

Oka designproduktionen Teknisk effektivitet

Minska forseningar i produktlansering Aktuella lanseringsdagen mot planen

Foretagets interna processer och dess effektivitet paverkar aven pa foretagets Ionsamhet.
Det kan hédnda att teknologin utvecklas, det 6ppnas nya kundgrupper eller deras behov
forandras och da maste foretagen kunna anpassa sig enligt de nya omstandigheterna genom
nya metoder och kostnadseffektiva processer. (Greve 2009, s.67-68).

3.2.4 Uppvaxt och larandeperspektiv

Matare for larande och uppvéxt ar riktad till fragan om hur mycket foretaget maste lara sig,
forbattra sig och fornya sig for att mota sina mal. En stor del av detta perspektiv &r
anstallds centrerad. Foljande tabell (tabell 4) visar nagra exempel pa inlarande- och

uppvéxtmatare. (NetMBA Business Knowledge Center u.d.).
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Tabell 4: Tabell dver exempel pa matare for larande och uppvéxt (NetMBA Business

Knowledge Center u.a.).

Mal Specifika matare
Tillverknings inlarande Tid foér ny processloptid
Produktfokus % av produkter som star for 80 % av

forsaljningen

Tid anvant for marknadsforing Tiden jamfort med konkurrenterna

I och med att foretag anpassar sina processer till ny teknologi och nya villkor betyder det
att personalens know-how blir alltmer viktigare for foretagets framgang. Arbetsuppgifterna
gar 6ver fran personalen till olika maskiner som leder till att de anstélldas uppgifter gar ut
pa att Overvaka systemen, identifiera mojliga problem och utveckla nya processer. Detta
kréver att personalen skaffar sig ny know-how och nya kompetenser for att kunna tdcka de
nya kraven. Trots de nya uppgifterna maste de anstillda dven kunna engagera sig i
verksamheten for att forbattra foretagets konkurrenskraft. Detta kraver att personalen
kanner sig motiverad och dérmed &r det lonsamt att anvanda sig av olika index som méter
motivationsnivan, attityd emot foretaget och arbetstillfredsstallelse.
Personalomséttningshastigheten ar en bra indikator som kan visa en signal over ifall

personalen ser foretaget som attraktiv arbetsplats eller inte. (Greve 2009, s.75).

3.2.5 Processen att bygga ett balanserat styrkort

Det finns flera olika sétt att bygga upp ett balanserat styrkort, men den vanligaste ar en

process i fyra steg som anvants inom en bred mangfald av organisationer.

e Definiera uppbyggnaden av mattsystemet — Nar ett foretaget i borjan introducerar
det Balanserade styrkortet, ar det mer Overkomlig da det appliceras pa den
strategiska verksamhetsnivan istéllet for foretagsnivan. Dock, bor vaxelverkan
betraktas for att undvika optimering av resultat av en affarsenhet pa bekostnad av
andra.

e Specificera de strategiska malen — De viktigaste tre till fyra malen for varje

perspektiv skall kommas Gverens om. Méjliga métare identifieras for varje mal.
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Vélj strategiska matare — Méatare som &r néra relaterade till de aktuella
prestationsdrivarna valjs for att kunna bedoma gjorda framsteg for att uppna malen.
hanfors till matten. Ett

Utveckla Malvarden

informationssystem utvecklas for att ldnka matmetoder pa toppniva till

genomforandeplanen —

operationella matmetoder pa lagre niva. Styrkortet integreras i ledningssystemet.

Balanserade syrkortet ar nyttigt for foretaget pa flera olika satt. Den Gversatter strategin till

matbara variablar och underldttar kommunikationen av strategin till alla i foretaget.

Eventuellt leder feedbacken av genomférandet till strategiska planeringsprocessen och

individuella mal anpassas till foretagets strategiska mal genom att inse med hjalp av

balanserade styrkortet att de valda matt paverkar personalens beteende. Figur 3 visar en

Overblick dver hur uppréttandeprocessen for Balanserade styrkortet kan se ut.

Vision: Vad &r var framtidsvision

v v v v
Synvinkel Finansiella Kund - Interna Uppvaxt
perspektiv perspektiv processer och larande
v v v v
Strategiska mal: For att nd var
vision, hurdana &r vi?
v v v v
Kritiska framgangsfaktorer: Vilka
ar de avgorande framgangsfaktoren?
v v v 7
Nyckelmatare: Vilka ar de viktigaste
matare som beskriver var strategi? 7 7 7 v
Verksamhetsplan: Hurdan
verksamhetsplan garanterar framgang?

Figur 3: Overblick 6ver upprattandeprocessen av Balanserade Styrkortet (Olve & Roy &

Wetter 1998, s. 44)




25

Det finns dock &ven mojliga fallgropar som boér undvikas vid genomférandet av

balanserade styrkortet:

e Brist pa en vildefinierad strategi — Balanserade styrkortet dr beroende av en
valdefinierad strategi och en forstaelse av kopplingen mellan strategiska mal och
matten. Utan denna grund &r sannolikheten stor att genomférandet av balanserade
styrkortet misslyckas.

e Anvandning av endast tidigare matt — Manga chefer tror att de kommer att utnyttja
fordelarna av balanserade styrkortet genom att anvanda sig av en bred mangfald av
icke-finansiella matt. Dock &r det viktigt att inte endast identifiera tidigare matt
som beskriver forflutna prestationer, men ocksa ledande matt som kan anvandas for

att planera framtida prestationer.

e Anvandning av generiska matt — Det ar vanligtvis inte tillrackligt att ta i burk matt
som anvants av andra framgangsrika foretag. Varje foretag bor anstranga sig for att
identifiera de matt som ar passande for sin egen strategi och konkurrensposition.

(NetMBA Business Knowledge Center u.d.).

4 Metodbeskrivning

Examensarbetets empiriska del bestar av en kvalitativ metod i form av intervjuer. Valet att
anvanda en kvalitativ metod gjordes pa grund av att avsikten med undersokningen var att
ga mera in pa djupet i hur de olika styrsystemen fungerar och inte samla in statistik Gver
dessa. Darfor var valet att undersoka med hjalp av den kvalitativa intervjun naturligt for

det Amne som valts.

Eftersom syftet med arbetet &r att klargora hur foretag, med den traditionella budgeten och
den budgetlosa metoden utfor planering, styrning och kontroll av styrsystemet, samt att
analysera ifall och hur Balanserade styrkortets fyra perspektiv syns i deras verksamhet,
ville jag ga in mera i djupet pa hur det ser ut pa enhetsnivan i de bada fallen. Kvalitativa
metoder gar ut pa att med en narhet till forskningsobjektet kunna forsta i hurdan situation
den befinner sig i, dvs. ar utgangspunkten att kunna bilda en djupare uppfattning Gver
problemet och fa en helhetsbild dver situationen. En kvalitativ intervju har sin styrka i att
forskningssituationen liknar en vardaglig diskussion (Holme & Solvang 1997, s. 92,99).

Avsikten med intervjuer ar att fa fram adekvat och deskriptiv information om
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manniskornas erfarenheter om det som understks. Darmed passar en kvalitativ intervju in i
denna undersokning, i och med att den ger mgjlighet till att fa information om

respondentens erfarenheter, k&nslor och tankar kring temat (Dalen 2008, s. 9).

Da en kvalitativ metod anvénds finns det aspekter som bor tas i beaktande. Det satt som
urvalet av undersokningsenheterna gors paverkar stort pa hur undersokningen lyckas. Ifall
fel personer intervjuas kan det leda till att undersokningens resultat blir vérdel6sa.
Dessutom bor urvalet goras enligt de kriterier som definierats utgaende fran vad som
intervjun skall frambringa och ett slumpmassigt urval ar darmed inte onskvart (Holme &
Solvang 1997, s. 101). | och med att syftet med kvalitativa intervjuer ar att 6ka pa
informationsvardet och skapa en djupare forstaelse 6ver det som underscks kan det uppsta
vissa problem. Ifall det uppstar en for stark narhet mellan intervjuaren och respondenten
kan det leda till att respondenterna borjar berétta det som de tror intervjuaren vill hora.
Intervjuaren bor vara insatt i detta och kunna motsatta sadana bestamda forvantningar
(Holme & Solvang 1997, s. 94).

Datainsamlingen bestar av intervjuer med forsaljningschefen pa Roland Scandinavias
enhet i Finland och kontorschefen pa Handelsbankens kontor i Kyrkslatt. Jag ville till den
empiriska delen intervjua foretag, varav den ena anvénder sig av en budgetlés metod, i
detta fall Beyond Budgeting — modellen, och den andra utnyttjar den traditionella
budgeten. Handelshanken var ett naturligt val, framst pa grund av deras bakgrund som en
av de forsta foretag som borjat ifragasatta nyttan med den traditionella budgeten, men aven
pa grund av att de varit pionjarer i att utveckla Beyond Budgeting — modellen. Roland
Scandinavia valdes framst pa grund av det faktum att jag har tidigare erfarenheter av
foretaget och visste att de anvander sig av en arlig budget. Dessutom var bada enheterna
lika till personalméngden.

Intervjuerna dgde rum under samma vecka i mitten av oktober 2011. Bada intervjuerna
varade mellan 25-35 minuter och utfordes pa den plats som ansags lampligast fran
respondenternas sida, i detta fall utfordes intervjun med Michaela Kaitemo, kontorschef pa
Handelsbankens enhet, pa kontoret i Kyrkslatt, medan intervjun med Jerker Nordstrom,
forsaljningschef pa Roland Scandinavias enhet i Finland, utfordes hemma hos
respondenten. For att jag skulle kunna koncentra mig enbart pa intervjun och
intervjusituationen, spelades bada intervjuerna in. Saledes underlattas &ven

transkriberingen och resultatredovisningen genom att inspelningen ger en majlighet att ga
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tillbaka till intervjun vid behov och mojliggor att inga essentiella aspekter av intervjun blir

borta.

4.1 Roland Scandinavia

Roland Scandinavia ar en internationell organisation som tillverkar och séljer digitala
musikinstrument. Foretaget grundades ar 1981 som joint venture-foretag till Roland
Corporation. Efter grundandet har Roland Scandinavia stigit till en av marknadsledarna
framst pa grund av en konstant utveckling av nya och innovativa digitala aspekter (Roland
u.d). Ar 2010 hade Roland Corporation en omséttning p& 752 miljoner euro och en

rérelsebidrag pa ca 22 miljoner euro (Roland Corporation u.a.).

Jag valde att intervjua kontorschefen pa Roland Scandinavias kontor i Helsingfors framst
pa grund av deras starka position pa sin marknad och av den orsaken att de anvéander sig av

arsbudgeteringen.

4.2 Handelsbanken

Handelsbanken &r en nordisk universalbank som &r verksam i Over 20 l&nder. Den
grundades redan ar 1871 i Stockholm och véxte snabbt till en av de storsta bankerna i
Sverige. Finland fick sitt forsta kontor 1985 och idag finns det 45 kontorer utspridda i
Finland (Handelshanken, u.a.b). Bloomberg har i sitt 10.5.2011 offentliggjorda lista ndamnt
Handelsbanken som den nést starkaste banken i vérlden. Bland de tio starkaste bankerna
fanns det endast en annan europeisk bank, dvs. UBS fran Schweiz som placerades som den

nionde starkaste (Handelsbanken, u.a.a.).

Orsaken varfor jag valt att intervjua en representant fran Handelsbanken var pa grund av
Handelsbankens bakgrund som ett av de forsta foretagen bakom Beyond Budgeting
tankesattet. Jan Wallander tog upp debatten om budgeteringens nyttor pa 1970-talet da han
fungerade som Handelsbankens vd och efter det har Handelsbanken varit bland de

framgansrikaste bankerna i varlden. (Hope & Fraser 2000, s.6).
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5 Resultatredovisning

Intervjuerna inleddes genom att respondeterna berattade om hur deras styrsystem fungerar
och hur den anvands i den dagliga verksamheten. Efter detta gick intervjuerna ut pa att

respondenterna berattade om hur styrsystemen utnyttjas och byggs upp.

Michaela Kaitemo, kontorschef pd Handelsbanken i Kyrkslatt, poangterar att pa grund av
att hela Handelsbankens koncern inte anvander sig av nagon budget, behover de inte gora
upp nagra siffermassiga rapporter utan rapporterar endast icke-siffermassiga saker, som
t.ex. vad de kommer att satsa och fokusera pa vad galler olika kunder och kundsegment,
produktlésningar eller personalens skolning. Hon ndmner dven att “alla enheter och kontor
skiljer sig fran varandra bade till storlek, bemanning och agerande och att vi alla &r vara

sma dotterbolag och vi far sjalv bestamma vad vi gor. ”

Pa fragan om hur styrsystemet syns i den dagliga verksamheten berattar Kaitemo att de
beslut som enheten gjort bér hamta in en viss mangd kunder eller nya affarer, dock papekar
hon att detta beror mycket pa hur situationen pa marknaden ser ut eller ifall kontoret ar nytt
eller gammalt. Hon upplyser dock att de mal som utsatts inte ar att na ett visst resultat, utan
att arbeta mera langsiktigt pa grund av att vissa saker tar langre tid och hamtar in nyttan
forst efter ett par ar. Kaitemo anser att varlden utvecklats at en riktning dar allt skall ske
snabbt och inom en viss tid, vilket leder till att cheferna kanske inte alltid fattar ratta beslut
och anstranger sig mera pa kortsiktiga mal och arbetar inte mera pa ett langsiktigt sétt.
Dessutom berattar hon att Handelsbanken forsoker undvika produkten forst ut —
mentaliteten och ndmner att bankerna ofta blir kritiserade Over det att de borjar likna
bilforséljare i sitt agerande. Hon papekar att Handelsbanken stravar efter att bilda
langsiktiga forhallanden till sina kunder istallet for att ge ut produkter eller tjanster som

hamtar in en massa kunder i kortsikt, som sedan hoppar av efter ett par ar.

De budgeter som Jerker Nordstrom, forséaljningschef pa Roland Scandinavias kontor i
Finland, bygger upp &r en forsaljningsbudget, en kostnadsbudget och i viss man en
investeringsbudget. Forsaljningsbudgeten baserar sig pa en lopande budget som gors varje
kvartal, dar det uppskattas hur mycket varor séljs och hur mycket képs in varje manad.
Kostnadsbudgeten innehdller alla fasta och rorliga kostnader och dessutom en
marknadsforingsbudget. Budgeterna gors en gang om aret, pa hosten, och dr en process

som gors for att kunna félja med enhetens utveckling.
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Nordstrém berattar att budgeten och budgeteringsprocessen inte egentligen syns i den
dagliga verksamheten, men namner att ifall de budgeterar fel sa har de antingen for mycket
varor pa lagret eller for litet och detta foljer de med dagligen for att se hur situationen ser

ut.

5.1 Planering, styrning och kontroll

Enligt Kaitemo borjar planeringsfasen med att medlemmarna i personalen individuellt
funderar vad de vill gora och satsa pa for sin egen personliga utveckling, detta
sammankopplas sedan sa gott som majligt med kontorets egna planer och mal under tva
eller tre moten. Under dessa moten gors upp en plan 6ver vad som kontoret kommer att
satsa pa och de viktigaste datum da olika kampanjer etc. ager rum. Detta sker oftast pa

hosten.

Kaitemo berattar att da de slar fast sina mal fér kommande tidsperioder foljer de i viss man
de riktlinjer som ledningen slagit fast, men att de huvudsakligen far sjalv pa enhetsnivan
planera narmare hur de skall na detta och vad annat de vill nd under t.ex. nasta ar. Till
exempel ifall ledningen anser att de skall satsa pa att méanniskor borjar spara och téanka pa
sin pensionsalder och ha nagon sakerhet for detta, sa skall enheterna ha det med, pa ett

eller annat satt, i sina planer och malsattningar.

Nordstrom uppskattar att den tid som anvands till att bygga upp arsbudgeten &r ca tva
dagar, medan l6pande budgeten som gors varje kvartal tar ungefar fem timmar. Dock
papekar han att detta beror pa att budgeteringsprocessen blivit sapass rutinmassigt att
budgeteringen inte ar en desto langre process. Pa Rolands kontor i Finland &r det endast
Nordstrom som bygger upp budgeten och enligt honom sa ar det en “one man show”, han
kan dock konsultera sina kolleger om hur de tror att vissa produktgrupper eller produkter
kommer att sélja, men sjédlva budgeten bygger han upp sjalv. I teorin satts
marknadsforingsbudgeten ihop tillsammans med marknadsféringsavdelningen i
Képenhamn, men i praktiken dir det jag som gor det”, dock papekar Nordstrém att han gar
igenom marknadsféringsbudgeten med sina kolleger. Jerker upplyser att huvudkontoret
inte ger ut nagra klara krav over vad enheterna skall na. Han namner dock att de mal som
faststélls, gors upp enligt vad som kan nas med de existerande resurserna och at vilket hall

marknaden ser ut att utvecklas.
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Kaitemo papekar att de stravar efter att folja den plan som upprattats for att ha nan struktur
i sitt agerande, men hon ndmner att det kan ske férandringar orsakade av
marknadssituationen eller personalférandringar. Huvudkontoret gor upp en liknande plan
for hela finska verksamheten som korrelerar med vad hela koncernen planerat och faststallt
som viktigt for den kommande tidsperioden. Enheterna anvander sig av huvudkontorets
plan i den man, som de anser vara viktigt for enhetens andamal och som passar at de
kunder som kontoret har eller vill skaffa. Kontorschefen har storsta bestdmmanderatten och
ocksa storsta ansvaret dver kontoret och dess forfarande. Ifall det &r nagot som misslyckas
ar det formannen som star for detta pa grund av att denne anstallt den personal som finns
och godkant de beslut och planer som gors. Dock tycker hon att fastan det finns press pa
kontorschefen, sa anser hon att pa grund av den frihet och de befogenheter som hon har i
att leda kontoret sa ar arbetet mycket motiverande och intressant. Hon tycker aven att pa
grund av att de sjalva far bestamma t.ex. hur kontoret skall se ut har hon en battre koll Gver
vad som hander runtomkring. Marknadsforingen far de aven planera sjélva enligt Kaitemo.
Den enda restriktionen som de har &r kreditutgivningen och for att storre 1an skall kunna
ges ut bor den forst godkannas av huvudkontoret.

Nordstrém anvander sig av olika hjalpmedel for att styra enheten, som t.ex. Clickview som
innehaller alla produktgrupper och vad som sélts varje manad. Informationen som
Clickview har, anvands for att bygga upp budgetarna och Jerker har tillgang till statistik
som daterar fem ar bakat och statistik ver hur de évriga landerna salt. Jerker berattar att
“Ju mer man har bakgrundsinformation, desto littare dr det for budgeteringen”. Han
berédttar daven att budgeten utnyttjas till att styra forsaljningsaktiviteten, den personliga
forséljningen och olika kampanjer delvis enligt Roland Scandinavias férvantningar, men
ocksa vad Jerker, med sina kolleger, anser som viktigaste produktgrupper
forsaljningsmassigt. Han papekar att det ar onddigt att bygga upp stora kampanjer for
produkter som de raknar med att inte saljer i Finland. Nordstrom papekar att de har stor
bestdammanderétt dver vad de planerar att gora i Finland, men att huvudkontoret bestammer
over tex. storre globala forandringar pd marknaden angdende prissattningar eller

produktlanseringar.

Kaitemo konstaterar att kontoren kontrollerar resultatet manadsvis och pa grund av att
kontoret i Kyrkslatt ar litet kan det ses hur olika affarer paverkar resultatet och med hjélp
av diverse program kan man &aven se vad som ger basta avkastningen pa kund- samt

produktnivan. Kaitemo papekar dock att de inte faster sa mycket uppmarksamhet pa
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produktnivan utan foljer med kunderna som helhet och pa grund av att personalen har sina
egna kundlistor vet de exakt vilka kunder som &r forméanliga for Handelsbanken. Ars
planen foljs upp for att granska att allt det som ingatt i planen utforts och ifall nagot blivit
ogjort, sa tas det itu med. Hon anser att trots att kunderna &r i fokus sa "dr Handelsbanken
ingen socialbyra utan ett borsbolag som maste bringa avkastning at sina agare och darfor

ar det viktigt att det pa langre sikt &r en bra business”.

Nordstrom berattar att de foljer upp forsaljningen dagligen och manadsvis byggs det upp
rapporter Over resultatet och hur forsaljningen lyckats och resultatet ges ut andra eller
tredje dagen varje manad. Jerker upplyser att arsresultatet gas igenom med Roland

Scandinavias vd varje ar.

5.2 Balanserade styrkortets fyra perspektiv

Kaitemo beréttar att de finansiella matare som de granskar och foljer med manadsvis &r
avkastning pa eget kapital och resultatet efter finansiella intakter och kostnader. Medan
Nordstrom berattar att Roland inte anvander sig av nagra andra matare an granskning av

resultat, som sker manadsvis.

Kaitemo upplyser att kundtillfredsstallelsen mats arligen av EPSI Rating, som &r en
organisation som erbjuder effektivitetsméatare for att mata immateriella kapitalet och dess
prestationsformaga. | den senaste undersokningen ligger Handelsbanken pa tredje plats i
privatkundernas forfragning och pa forsta plats i foretagskundernas forfragning. Hon
namner att undersokningens resultat foljs upp noggrant pa grund av, att ifall resultatet ar
bra men kunderna ar missndjda vet man at vilket hall resultatet kommer att fara i
framtiden. Kaitemo péapekar att den reklamation som de moéjligen far tas hand om av
kundens egna privata kontaktperson och de har &ven gjort det lattare for kunden att ta
kontakt genom att inte anvéanda av flera olika nummer och nummerval, utan alla kunder far
ett nummer rakt till kontaktpersonen. Hon berattar dock att de inte planerat en klar process
for att ta hand om reklamationer, pa grund av att de inte fatt nagra under den tid som

Kaitemo arbetat pa Kyrkslatts kontor.
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Roland Scandinavia har under den tid som Nordstrom varit anstalld haft tva
undersokningar om kundtillfredsstéllelse, varav den senaste agt rum ca 6-7 ar sedan. Han
papekar dock att de inte fatt nagot nytt av undersokningarna och att de satsar mera pa att
forbattra brandet genom att hantera mojliga reklamationer pa basta mojliga satt och sa
snabbt som mojligt. Dessutom anser han att after-sales servicen &r synnerligen viktig, dvs.

den betjaning kunden far efter att ett uppkop gjorts.

"Ndr det giller hur marknaden gar, sa skulle jag sdga att vi dr sdkert den enda banken
som reagerar ungefiir genast”. Pa det har viset berattar Kaitemo hur hon anser att det ser
ut vid maojliga marknadsforandringar. Hon namner ocksa att de forsoker forfara enligt
situationen pa marknaden och sitter inte och samlar pa vissa riskportféljer, som de sedan
skulle fundera over ifall allt inte skulle ga som planerat. Hon papekar &ven att
mojligheterna ligger pa kontoren att reagera snabbt till olika forandringar pa grund av att

besluten inte behdver ga igenom nagra delegationer dar gront ljus ges at forfarandet.

"Det dir i dagens lige ett stort problem, eftersom allt gdr sd snabbt”, sa svarar Nordstrom
pa fragan om ifall han anser att Roland reagerar snabbt pa olika forandringar. Han
poangterar dock att Roland beslutat for nagra ar sen att verksamheten skall slimmas inom
Europa sa att alla handlare anvéander sig av samma nettopriser. Dessutom papekar han att
sma europeiska lander, som t.ex. nordiska landerna, &r lite trangda av de storre
mellaneuropeiska landerna. Detta pa grund av att t.ex. Finlands marknad &r sa liten, men de
maste dnda ha samma prissattning och sakkunskap som storre landerna, men med mindre
personal. Till exempel upplyser Nordstrom att det kommit information Over att
prissattningen skall hojas i bdrjan av november, men att de storre landerna motsétter detta
och séager att de kan andra pa detta forst vid arsskiftet, detta leder till att foretaget forlorar
pengar pa grund av valutakursen. Jerker poangterar att reaktionerna sker langsamt pa grund

av att flera lander skall godkénna beslutet.

Kaitemo upplyser att efter att man sluppit in i foretaget & mojligheterna oandliga och
personalens know-how byggs upp enligt var och ens egna dnskemal och vad de vill arbeta
med. Ifall en i personalen &r intresserad av vérdepapper eller borsbolag eller annat som
anknyter sig till placeringar har denne mojlighet att utveckla sig at det hallet och arbeta
inom detta. Hon berattar ocksa att ifall nya forfarandesatt utvecklas sa tas det in
specialister for att skola personalen som sedan kan i framtiden fora framat sina nya

kunskaper at nya arbetare.
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Den know-how som Roland satsar mest pa ar produktkannedom, som t.ex. fére lansering
av nya produkter ordnas det sa kallade produktlager, dar de gar igenom alla nya produkter.
Nordstrom anser att forsaljningskunskaper ar nagot som personalen skulle ha nytta av att ta

at sig.

6 Resultatanalys

Syftet med detta arbete var att fa fram hur planering, styrning och kontroll fungerar i den
traditionella budgeteringen samt Beyond Budgeting - modellen, samt vilka likheter och
olikheter de har. Dessutom kommer jag att analysera ifall Balanserade styrkortets
perspektiv syns i de tva metoden, fastan de inte har kartlagt det lika tydligt som
kénnetecknar Balanserade styrkortet.

Till att borja med kan jag konstatera att de bada intervjuade var av den &sikten att vérlden
borjat utvecklas at ett hall dar allt skall ske med detsamma och att det blivit alltmer svarare
att gora beslut som passar in i de kortsiktiga malen och aven de langsiktiga malen. | och
med att besluten skall i dagens l&dge goras genast kréver det mycket av foretagen och hur de
valt att leda hela verksamheten. For brant hierarkisk struktur kan snabbt leda till att
foretaget blir hela tiden efter sina konkurrenter i marknaden framst pa grund av deras

komplexitet och strikta procedurer.

Planeringen av styrsystemet och det kommande aret i de bada fallen skiljer sig mycket fran
varandra. Handelsbankens forfarandesatt, dar planeringen borjar genom att personalen
individuellt funderar igenom vad de vill ha med i planen och vad de sjalv vill nd, anser jag
vara ett mycket bra satt. Framst pa grund av att pa detta satt ar det mojligt att fa personalen
anknuten till sjalva verksamhetens planering och kan saledes framja deras intresse 6ver hur
enheten framskrider. Dessutom kommer det med i planen de saker som &r viktiga inom just
det omrade som enheten ar verksam i och alla de aspekter blir borta som personalen inte
anser viktiga. A ena sidan kréver detta forfarandesétt att personalen verkligen engagerar
sig i att sjalv fundera igenom vad de anser viktigt och a andra sidan bor ledningen ha ett sa
starkt fortroende for att enheten klarar av att sjalv uppréatta en plan som passar just dem for
att detta kan fungera. Jag kan tdnka mig att féretag som borjar flytta sig over till budgetlos
styrning kan ha lite svarigheter i att kunna ha det fortroende som kravs, i och med att den

traditionella foretagsledningen baserar sig pa att ha alla enheter i ett starkt grepp.
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Planeringen av den traditionella budgeten dr mera en ”one man show”, sasom Jerker
Nordstrom &ven sagt. Han tog ocksa fram det, att sjalva budgeteringen tar ca tva dagar att
upprattas och att det sker med en rutin. Bland annat har Ax m.fl. (2009) skrivit att en
budget forstors da den baserar sig pa rutinmassiga framstéllningar av tidigare budgeter och
resultat. Ddrmed omvandlas budgeten till en arlig “rapport” som uppréttas bara for att den
maste goras. Det som Rolands forfarandesatt skiljer sig fran den traditionella
budgeteringen, ar att dven om Jerker bygger upp budgeten sjalv sa stravar han att
konsultera sina kolleger om hur de anser att produktgrupperna kommer att sélja och pa sa

satt fa dem att engagera i planeringen, fastan i en ganska liten skala.

Styrningen i de bada enheterna sker pa ett relativt likartat satt, bada stravar efter att flja
den plan/budget som de uppréttat sa noggrant som majligt for att ha en struktur for sitt
agerande. Storsta skillnaden &r att personalen i de bada enheterna har skilda
utgangspunkter efter planeringen, personalen i Handelsbanken har en béttre uppfattning
over vad som bor goras for att planen skall kunna foljas upp, medan personalen pa Roland
inte troligtvis har en lika bra bild dver hur budgeten skall foljas upp, framst pa grund av att
de inte varit lika starkt med i sjalva planeringsprocessen.

Det som Overraskade mig mest i intervjuerna var likheterna i hur enheterna styrs angaende
formannens sjalvbestammanderatt och enheternas sjalvstandighet. Kaitemo har nastan en
total frihet i hur hon vill leda och styra enheten, med endast ett par restriktioner, medan
Nordstrom har en stor sjalvbestammanderatt da det géller beslut inom finska marknaden.
Jag forvantade mig att Rolands enhet hade striktare forfarandesatt i hur den skall ledas och
styras och var darmed Gverraskad att ledningen endast blandar sig in da det galler beslut
Over storre globala forandringar, prisséttningar eller produktlanseringar. Detta liknar i viss
man Beyond Budgeting — modellen dar den hierarkiska strukturen endast kommer fram da

besluten galler hela organisationen.

| kontrolleringen av de bada styrsystemen borjar det komma fram storre skillnader. Aven
om de bada kontrollerar resultatet manadsvis, gor inte Handelsbanken upp nagra rapporter

over hur forséljningen lyckats eller hur resultatet ser ut.

Rolands tillvagagangssatt att kontrollera forsaljningen dagligen och géra upp rapporter
manadsvis korrelerar med teoridelen om att for att kunna reagera till uppfodda skillnader,
bor en punktlig och tillrackligt snabb kontroll goras. Pa detta satt kan Roland gora upp en
ny plan for forfarandet ifall det ser ut att de inte kommer att nd de mal som fastslagits. En
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annan viktig detalj for kontrolleringen, som bada enheterna foljer, ar att arsresultatet gas
igenom med ledningen varije ar, detta ger en bra utgangspunkt for feedback och for majliga

atgarder, ifall det ar nagot som bor andras pa.

Fran de satt som de bada enheterna planerar, styr och kontrollerar styrsystemet kan dras
den slutsatsen att de bada fungerar enligt de kannetecken som definierar de bada
styrsystemen. Fran Kaitemos enhet ser man tydligt en del av de tolv principerna som
Beyond Budgeting — modellen rekommenderar, t.ex. har de en sjalvstandig struktur, dar
hierarkin ar indelad i mindre, sjalvstyrande enheter. Dessutom far de handla enligt sin egen
omddmesfraga och &r ansvariga 6ver de beslut som gors. Medan det gar att se fran
Kaitemos enhet Beyond Budgeting — modellens paverkan, kan det ses fran Nordstroms
ledda Roland hur den traditionella budgeten paverkar deras verksamhet. Aven om den
traditionella budgeten borjar vara foraldrad som styrsystem, fungerar den annu pa Roland
pa ett helt bra satt. Den ar uppbyggd sa att den stoder enhetens verksamhet, ar inte for
komplicerad och hamtar den mervarde som behdvs. Trots detta ar jag av den asikten att
storsta problemet som den traditionella budgeten ofta for med sig ar faktumet att
personalen ofta blir utomstaende i enhetens verksamhet. Dock kan det vara svarare att i
storre foretag fa hela personalen bidra till planeringen, men i mindre enheter, som
Nordstréms enhet, skulle en planeringsprocess liknande till Beyond Budgeting — modellen

vara nagot att évervaga.

Ett av arbetets syften var att analysera ifall Balanserade styrkortets fyra perspektiv, dvs.
finansiella, kund, interna processer och uppvéxt och larande, syns i bada enheternas
forfarandesatt fast de inte kartlagt det pa ett satt som kannetecknar Balanserade styrkortet.
Det finansiella perspektivet, med dess matare och mal att frambringa mervarde at
aktiedgarna, syns bra i Handelsbankens forfarandesatt och deras anvéndning av
resultatgranskning och matandet av avkastning pa eget kapital. Rolands anvéandning av
dagliga forsaljningsgranskningar och aven av resultatgranskning manadsvis liknar i viss

man styrkortets finansiella perspektiv.
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Enligt bade Kaitemo och Nordstrom &r kundreklamationen ytterst viktigt att bemota pa ett
allvarligt satt. Aven om de inte har an Kklar strategi éver hur de skall bemota reklamationen
sa ar de medvetna om att foretagsimagen ar mycket viktigt och hur de beméter kunderna
paverkar pa detta. Det bor papekas att bada utnyttjar yttre organisationer i att mata
kundtillfredsstallelse, Roland dock oregelbundet, medan Handelsbanken gor detta arligen
via EPSI Rating.

Det kan konstateras utgaende fran intervjuerna att storsta skillnaden mellan enheterna &r
reaktionen till forandringar. Pa grund av att Handelsbanken inte behover vanta pa beslut
fran ledningen, da det sker t.ex. en forandring pa marknaden, kan de snabbt reagera och
andra pa sitt forfarandesatt, skaffa den kunskap som behdvs och andra pa de interna
processerna. Dessutom sparar Handelsbanken tid da de inte behover gora upp riskportfoljer
ifall nya marknader dppnas och kan didrmed garanteras vara bland de forsta att reagera.
Aven om Nordstrom har ganska stor bestimmanderatt éver enheten, maste han vanta pa att
nya beslut godkanns av alla enheter forran de kan sitta igang att utveckla nya interna
processer. Rolands beslut att anvanda sig av samma prissattning i hela Europa leder till att i
vissa lander ar priserna for hoga medan de i andra ar for laga, detta balanseras dock ut i
langa siktet, men den framjar inte forséljningen i de lander dar prisnivan ar for hog. Istallet
borde Roland faststalla en mininiva pa priserna och lata enheterna sjalv faststalla den

prisniva som de anser passar just i deras marknad.

En intressant aspekt som kom fram fran intervjun med Kaitemo var att Handelsbanken
erbjuder en majlighet att utveckla sin know-how enligt ens egna 6nskemal, vid sidan om
den kunskap som kravs for att kunna utfora sina uppgifter. Pa detta satt engageras
personalen i sin egen utveckling genom att erbjuda en mojlighet att arbeta inom de
uppgifter som intresserar. Roland har dven de en konstant genomgang av nya produkter for

att halla en hog standard och know-how.

Fran det ovanstaende kan dras den slutsats att &ven om de bada enheterna inte anvéander sig
av Balanserade styrkortet, ar det tydligt att de agerar pa ett satt som kan anknytas till
Balanserade styrkortet. Aven om de forfarandesatt som anvands inte ar lika genomtankta
som Balanserade styrkortet forutsatter ar de passande for enheterna i fraga. Jag ar sjalv av
den asikten att Balanserade styrkortet fungerar battre pa ledningsnivan dar strategin &r

viktig att vara klar for alla och skall innehalla klart &ven de fyra perspektiven. Darmed kan



37

aven den slutsatsen dras att en klar styrkort inte beh6vs i sadana enheter som klarar sig bra

med de redskap som de har.

7 Avslutning

Vad har da skribenten kommit fram till? Finns det stora skillnader mellan budgeteringen
och Beyond Budgeting — modellen eller liknar de varandra? Hur sker da planering,
styrning och kontroll i de bada forfarandeséatten? Syns Balanserade Styrkortet alls i de

undersokta styrsystemen?

Resultaten visade att &ven om budgetens och Beyond Budgeting — modellens huvudtanke
skiljer sig totalt fran varandra, sa finns det aven en del likheter i hur de utnytjas i
verksamheten. | de bada metod stravas det efter att folja den plan som uppréttats sa gott
som mojligt. Aven om det i Beyond Budgeting — modellen framkommer en storre
mojlighet att andra pa planen langs med aret, sa forsoker foretagen félja den ursprungliga
planen. Storsta likheten som kom fram var att bada foretagen hade nastan lika stort
beslutsfattande inom den finska marknaden i och med att de bada fick sjalv géra upp sina
kampanjer och planera sina mal, detta var Gverraskande eftersom att den traditionella
budgeten ofta kopplas till en strikt kontroll av ledningsgruppen. En stdrre bestimmanderatt
mojliggoér en snabbare reaktion pa olika forandringar och Okar motivationen bland
personalen i och med att da kan enheten sjalv planera sina kampanjer och dylikt.

Skillnaderna mellan de tvd undersokta metoderna borjar komma fram da det galler
kontrollen och upprattandet av arsplanen. Enkelt sagt gar budgeteringen ut pa att
sammanstalla en arsplan 6ver hur stora inkomsterna och kostnaderna &ar, medan det i
Beyond Budgeting — modellen forsoks bygga upp en plan 6ver vad enheten vill na och
gora under aret. Daliga sidan med budgeteringen ar att den ofta ar uppbyggd pa ett sétt som
inte ger rum att fa personalen inblandad. Budgeteringen skulle dven i dess traditionella
format bli battre ifall personalen far paverka i sjalva planeringen, i och med att all
information och alla uppskattningar som tas med ar relevanta for just den enheten da
foretagsledningen inte bestammer ett i férhand bestamt mal. Kontrolleringen ar aven den
ett delomrade dar det kommer fram skillnader, men det férekommer ocksa vissa likheter,
som t.ex. faktumet att bada enheterna foljer med resultatet manadsvis och i Rolands fall
aven forsaljningen dagligen. Skillnaderna kommer fram da informationen analyseras

narmare. | Beyond Budgeting — modellen anvédnds informationen till att se hur fOretaget
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framskrider, medan férménnen i budgetféretag gor upp en rapport éver resultatet som
ledningen sedan nappar pa. Medan det ar forstaeligt att budgetforetag foljer resultet och
forséljningen, anser jag att det kunde vara l6onsammare att gora det endast for sjéalva

enheten och informera ledningsgruppen om resultaten t.ex. halvarsvis eller arsvis.

Balanserade Styrkortet rédknar jag till att vara ett verktyg narmast for foretagsledningen.
Detta slutsats kan dras i och med att Balanserade Styrkortets perspektiv syns till viss del
bade i Rolands enhet och i Handelshankens enhet. Eftersom de olika perspektiv inte tagits
medvetet upp i de bada enheterna visar det att d&ven om Balanserade Styrkortet ar ett

verktyg for att klargora strategin, &r den inte nédvandig att anvandas av mindre enheter.

Arbetet kring detta examensarbete har framskridit utan storre problem. Det skulle ha varit
intressant att intervjua en representant fran ett foretag som anvénder sig av Balanserade
Styrkortet, men tyvarr fanns det inte en sadan mojlighet. Da kunde en bredare jamforing
mellan de ifrdgavarande styrsystemen ha gjorts dver hur viktig en klar strategiupplaggning
ar for foretaget. Sjalv anser jag att det ar viktigt att undersoka nagot som &r intressant.
Detta leder till att forskningsprocessen forblir intressant genom hela processen. Dessutom
tror jag att en uppdragsgivare skulle ha varit bra att ha, framst pa grund av att det da finns
hela tiden ndgot som pressar en framat och haller motivationen uppe. Till slut vill jag tacka
Michaela Kaitemo och Jerker Nordstrom for mojligheten att intervjua dem kring sina

arbetsgivares styrsystem.
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Bilaga 1

Bilagor

Intervjuguide
Intervju med representanterna fran Roland Scandinavia och Handelsbanken
Inledande fragor

1. Hurdant styrsystem anvéander ni er av och hur fungerar den?

2. Hur fungerar styrningsmetoden i er dagliga verksamhet?

Planering, styrning och kontroll

Hur mycket tid anvander ni till att planera kommande tidsperiod?

Hur stor bestdmmanderatt har ni att gora upp egna beslut?

Vem i foretaget &r det som uppréttar styrsystemet?

Enligt vilka villkor upprattar ni malen for den kommande tidsperioden?
Hur anvénds den information som fas i framtiden?

Pa vilket satt utnyttjar ni styrsystemet for att styra foretaget?
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Pa vilka satt kontrollerar ni den gangna tidsperioden?
10. Har personalen mojlighet att delta i planering, styrning eller kontroll av

styrsystemet? Hur?

Balanserade styrkortets fyra perspektiv

11. Hur ofta kollar ni upp att foretaget ar pa ratt spar finansiellt? Och hur sker detta?

12. Hur mycket faster ni uppmarksamhet till kundernas asikter? Anvander ni er av
olika métare for att kolla upp detta? T.ex. mata kundtillfredsstallelse

13. Anser ni att ni reagerar snabbt till olika forandringar och hurdan brukar reaktionen
vara? T.ex. nya krav pa marknader eller nya kundgrupper

14. Faster ni uppmarksambhet till att bygga upp personalens know-how? Pa vilka sétt?



