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1 INLEDNING

Ekonomistyrning ar i vidstrackt mening enligt Ax et al. det arbete som gors for plane-
ring och genomforing, samt uppfodljning, utvardering och anpassning av verksamheten
med syfte att uppna mal. Dessa mal kan enligt forfattarna vara av bade finansiell och
icke-finansiell karaktar. Enligt Ax et al. ar budgetering, tillsammans med internredovis-
ning och produktkalkylering, nagot man vanligtvis forknippar med ekonomistyrning
och forfattarna sager att dessa tre ekonomistyrningstekniker redan lange byggt upp en
karna for rubriken. (2001:15 & 64 f.)

Budgetar anvands av nastan alla moderna organisationer for att planera den finansiella
framtiden. Foretag har i flera decennier anvéant budgetar som verktyg for att planera,
kontrollera och reducera osakerhet genom att kartlagga vad som komma skall. Trots
detta har de som varit inblandade i budgetarbetet insett meningslosheten med att forsoka
spa framtiden. Som bést ar en budget endast en kvalificerad gissning av vad som kom-
mer att hdnda imorgon, men oftast urartar den och blir en skapelse uppbyggd av fast-

stéllda intressen och gémda agendan. (Messer 2009:34)

Konkurrenskraften i foretagens omvarld har andrats markbart under de senaste artion-
den och foretagen maste vara snabbare och mera forstaende for att méta sina kunders
behov. Situationen som rader idag kraver mera flexibilitet av foretag an tidigare och li-
kasd maste de mer frekvent svara pa oférutsagbar forandring, konkurrens och ombytliga
kunder. Dessa krav anses inte vara majliga att uppna med den traditionella budgete-
ringsmodellen. De traditionella budgeteringsmetoderna ger inte svar pa den konkurrens-
kraftiga och turbulenta omvarld som foretagen nu befinner sig i. (Hope & Fraser
1999:16), (Lindsay & Libby 2003:28), (Neely et al. 2003:22)

Foretag avskaffar budgetar och hittar nya och béttre sétt att styra. Det ar brett erként att
den arliga budgetcykeln tillfor lite varde och upptar en stor del av ledningens tid. Det &r
ocksa kant att om man litar for tungt pa budgetkontroll i prestationsstyrningen har det en
helt motsatt effekt pa ledarbeteendet. (Bunce & Fraser 1997:26)



Av foretag som slopat budgeteringsmodellen i en form eller annan kan namnas IKEA
och Volvo, och rorelsen far aven mer vind under vingarna da man kan rakna med Erics-
son och cidertillverkaren Bulmers till foretag som haller pa att avveckla budgeteringen.
Fa foretag har lyckats eliminera budgetarna i sin helhet, men det finns ocksa sadana fall.
Till dessa hor bl.a. Svenska Handelsbanken, Borealis och Skandia. (Hope & Fraser
2000:32), (Neely et al. 2003:25)

1.1 Problemomrade

Arbetet gors for att skapa klarhet i varfor mycket tyder pa att man vill komma ifran den
traditionella budgeteringen och ta in en ny budgetlds styrning, samt se hur den budget-
l6sa styrningen jamfor sig mot den traditionella budgeteringen. Pa grund av att budgeten
har fungerat som styrmedel redan lange och kritik mot den har borjat bli alltmer fre-
kvent, &r det viktigt att en undersokning gors dar man utreder alternativa styrsatt. Resul-
tatet av arbetet skall hjalpa sadana som vill slopa den traditionella budgeten att inse var-
for det kan vara fordelaktigt att det gors samt vilken innebdrd och vilka konsekvenser

dvergangen till en budgetlds styrning har.

1.2 Syfte

Syftet med detta arbete ar att undersoka den budgetlésa styrningen som ett alternativt
styrmedel till den traditionella budgeteringen. Meningen &r att genom att sammanstalla
vad som tidigare skrivits géllande budgeten och den budgetl6sa styrningen fa fram vad

som talar for att slopa budgeten samt se hur man skall styra ett budgetlost foretag.

Arbetet skall svara pa foljande fragestallningar:
1. Varfor vill man komma ifran den traditionella budgeten?
2. Hur styr man ett budgetlost foretag?

3. Hur ersétts planering, resursallokering och malséttning i en budgetlos styrning?



1.3 Avgransning

For att avgransa jamforelsen beaktas som alternativt styrmedel till budgeten enbart bud-
getlos styrning och fokus ligger pa Beyond Budgeting (se s. 9). Likasa vill skribenten
for att ytterligare avgransa sitt arbete bara ga in pa detaljer gallande fragestéllningarna
som uppgjorts for arbetet. Arbetet kommer att berdra orsaker till Gvergangen, inledande

principer for budgetlos styrning samt ersattning av budgetens syften.

1.4 Metod

Arbetet gors som en allmén litteraturstudie med syfte att hitta relevant material, jamfora
det och besvara arbetets fragestallningar. Metoden mynnar ut i sammandrag och sam-
manstéllningar av det insamlade materialet och skall ge en allmén 6verblick av det stu-
derade amnet. En sadan har litteraturéversikt passar arbetet bra da man vill beskriva
kunskapslaget inom omradet och analysera de valda studierna, men gora det pa ett icke
systematiskt satt. (Forsberg & Wengstrom 2008:29)

1.5 Centrala begrepp

Traditionell budgetering — Budgetering av resultat pa arlig niva dar uppgorandet och
uppfoljandet av budgetar gérs en gang om aret.

Beyond budgeting — En budgetl6s styrning dar man har brutit sig fri fran den traditionel-
la budgeten och flyttat sig till ett helt nytt tankesatt.

2 BUDGETEN

Bergstrand & Olve forklarar budgeten som ett handlingsprogram, med handlingsramar
och mal for resultatenheter, for hela foretaget. Budgeten innehaller konsekvenser som
uttrycks i ekonomiska termer och den skall basera sig pa antaganden och forutsattningar

angivna for en viss tidsperiod. (1996:11)

Att budgeten skall uttryckas i ekonomiska termer har att géra med att en budget handlar

om resursférvaltning i foretag, och det som man finner ekonomiskt relevant for foreta-



get skall da faktoriseras med i budgeten. De forutsattningar och antaganden som budge-
ten per definition skall vara baserad pa bor vara sa detaljerade som majligt och de tas
fran omvarlden. Tidsperioden som forfattarna hanvisar att budgeten omfattar ar enligt
dessa ofta kalenderaret, men en annan bestamd tidsperiod gar ocksa att tillampa. (Berg-
strand & Olve 1996:11)

Budgeteringen baserar sig, pa grund av osakerhet, pa vissa forutsattningar som kan vara;
avtal, planer, malsattning, prognoser, trender och gissningar. Exempel pa sadana har
forutsattningar ar leveransavtal, marknadsplaner, forséaljning och BNP-utveckling. Da
man slar ihop dessa grunder med sina respektive sakerhetsgrader, och lagger dem i eko-
nomiskt perspektiv, erhalls det som kallas en budget. (Andersson 1997:10)

Hur man tar fram en budget varierar fran fall till fall, men grunden for all budgetring &r
trots detta den samma. | grunden vill man veta det framtida ekonomiska utfallet utryckt
i kvantitativa termer. Utover detta tillhor budgetarbetet ocksa ofta att man haller reda pa
det verkliga utfallet for att jamfora det med det budgeterade. Genom denna process fas
fram foljande modell for budgetarbetet (Ax et al. 2001:434):

Budgetuppstallande > Budgetuppféljning

Budgetanalys

Figur 1. Faser i budgetarbetet. (Ax et al. 2001:435)

2.1 Budgetens syften

Budgeten har ett planeringssyfte, vilket innebér att man for verksamheten kan géra upp

bedémningar for vad komma skall géllande bl.a. férsaljning och inkdp. Problem kan pa

detta satt uppmarksammas redan i planeringsskedet, och atgarder som t.ex. att skjuta
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upp en investering kan vidtas for att komma undan det oonskade problemet.
(Greve 1996:69)

Budgeten har férutom ett planeringssyfte ett syfte i den I6pande styrningen i den bety-
delsen att budgeten mojliggor andamalsenligt och enhetligt arbete mellan enheter i
samma foretag. Med budgeten kan alla enheter se hur varje del av foretaget paverkas
och pa detta satt elimineras behovet av att standigt halla kontakt enheter emellan under
budgetaret. Det rader, enligt Bergstrand och Olve, ett beroendeférhallande mellan enhe-
ter i samma foretag och hér fungerar budgeten som ett samordningsinstrument som

hjalper enheter anpassa sig till varandra. (1996:18 ff.)

Malséttning for diverse enheter under kommande perioder skapas genom budgetar. For-
vantningar pa olika enheter blir klara och pa sa sétt operationaliseras malen for organi-
sationen ut till de genomforande delarna. Man kan pa detta satt arbeta decentraliserat
och man undviker detaljstyrning da beslut tas av personer som kanner till verksamheten.

Med hjélp av budgetar kan man hitta mal for nastan alla nivaer. (Ax et al. 2001:377)

Budgeten har en roll i ansvarsfordelningen. Da man jamfor budget med utfall erhaller
man en beddmning om den som varit ansvarig gjort bra ifran sig eller inte. Om det i
jamforelsen visar sig att det hant nagot som inte varit planerat ar det fast i enhetschefen
att hitta passande atgarder for problemomradet. Budgetarna &r ett bidrag av resurser fran
foretaget och den som ansvarar for budgeten tar pa sig skyldigheten att halla sig till
Overenskomna prestationer. Finns de avvikelser i budgeten skall de forklaras av den an-
svarige och denne ar ocksa skyldig att i sa fall vidta atgarder mot dessa avvikelser. (Ax
et al. 2001:376)

Resursallokering betyder fordelning av resurser i verksamheten. Budgetar kan hjélpa
fordela de resurser som verksamheten har, till enheter som anses behdva dem. Det hand-
lar om att fa verksamheten att generera sa mycket som mojligt och att se till att de enhe-
ter som utdelas resurser ger hogsta mojliga nytta for vad de fatt. Man erhaller pa sa vis
ett medel for prioritering av vissa delar av verksamheten. Vid investeringsbeslut jamfor
man de olika investeringarnas mojliga avkastning, och de investeringar man anser vara
bast for verksamheten verkstalls sedan under arets lopp. (Ax et al. 2001:375)
10



Stravan att na for verksamheten uppsatta mal kan ge budgeteringen ett motivationssyfte
for saval ansvarpersoner som den vanliga medarbetaren. Goda resultat kan leda till inci-
tament, t.ex. bonus, for arbetarna i verksamheten och denna bel6ning &r allt oftare skill-

naden mellan det budgeterade resultatet och det verkliga. (Ax et al. 2001:378)

Budgetarna kan inom verksamheten ocksa anvandas for dimensionering, vilket betyder
att man lar sig hur mycket volym man faktiskt klarar av. Vid uppbyggnadsskedet av
budgetarna kan man se hurdana volymer man planerar for verksamheten, och man kan
da jamfora detta med den verksamhetskapacitet man faktiskt har. Om den planerade vo-
lymen inte matchar den faktiska kapaciteten maste man anpassa sin verksamhet till den

planerade volymen, och pa detta satt optimera resursanvandningen. (Ax et al. 2001:376)

Man kan, med budgetarna som underlag, félja upp utfallet fran en viss period och jam-
fora detta med det som budgeterats for denna tid. Jamforelsen kan goras t.ex. arsvis eller
manatligen och den kan vara till stor hjalp dd man behdver korrigera verksamheten pa
nagot satt. (Ax et al. 2001:376 f.)

Precis som uppféljningen av budgetar ger sjalva budgeteringen en méjlighet till inlar-
ning och utveckling av kunskap om hur samspelet mellan verksamheten och dess eko-
nomi ser ut. Man kan lagga marke till faktorer som paverkar produkterna samt efterfra-
gan av dessa. (Greve 1996:71)

2.2 Kritik mot budgeten

Inledningsvis, da man talar om kritik mot budgetering och avskaffandet av budgetar, bor
personen Jan Wallander presenteras. Wallander ar en k&nd kritiker av budgeteringen
och pa basis av hans skrifter har manga backer och studier gjorts. Da Svenska Handels-
banken pa 1970-talet avskaffade budgeteringen var Jan Wallander en av de drivande
krafterna i processen. (Ax et al. 2001:496 ff.), (Andersson 1997: 147 ff.)

Budgetens mening ar att fa de anstallda att agera pa ett satt som skiljer sig fran ageran-

det om ingen budget vore uppgjord, sker inte detta blir budgeten en onddig resursfor-
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brukning. Ytterligare fungerar budgeten som ett maktinstrument fran ledningens sida att
paverkar medarbetarna. Wallander argumenterar att det skulle vara naivt av ledningen
att tro att de anstéllda inte inser denna situation, som bidrar till att budgetens varde for

foretaget sjunker i &nnu hogre grad. (1995:61 ff.)

Wallander menar att manniskor, p.g.a. sin natur och den sociala pressen som riktas mot
manniskor, har svart att acceptera att en drastisk forandring ar pa gang da man gor upp
prognoser. Forfattaren forklarar en kansloméassig effekt som innebdar att de som gor upp
prognoserna binder sig emotionellt till vad de uppstéllt och har da en viss tendens att
forklara bort prognosavvikelser som tillfalliga forandringar. Om man som en expert spar
en framtid som avviker fran den allménna meningen, och alltsa inte ar “normal”, bety-
der det att man tar en stor risk. (1995:48, 39 f., 57 f. & 63 f.)

Budgeten har en konserverande effekt som skapar lasningar i organisationens ageran-
den, och leder till att man haller fast vid ett agerande aven om det visar sig att ett annat
beteende vore béttre. Ax et al. menar att effekten uppstar da en verksamhet haller fast

vid budgeten trots att det sker forandringar i forutsattningarna. (2001:497)

En suboptimerande effekt ocksa kan uppsta dar sjalviskt avdelningstankande gar fore
helheten, dvs. hela verksamheten. Chefer vill halla den egna budgeten vilket leder till att
man inte bryr sig om de andra avdelningarna i verksamheten och detta kan ge upphov
till o6nskat konkurrenstankande inom foretaget. (Ax et al. 2001:497)

Budgeten kan enligt Ax et al. vara inaktuell redan vid sammanstéllning. Det krévs
mycket detaljer vid inmatning av information for att budgeten skall mynna ut i korrekt
data, och vill man utdver detta halla budgeten uppdaterad kravs ytterligare detaljer och
arbete. Sker det nagon forandring av den information man ldagger in i budgeten blir den
inaktuell. Det kan ytterligare vara sa att informationen fran borjan inte ar baserad pa

korrekta prognoser utan gissningar och generaliserade antaganden. (2001:497)

Kritik mot traditionell budgetering finns enligt Bergstrand och Olve bl.a. da budgete-

ringen mater forandring mot tidigare ar och dessa pa detta sétt utgdr basen for komman-

de ar. Pa detta satt blir nivan fran det tidigare aret en bas eller minimum. | figur 1 kan
12



ses att forra aret anvands som bas for det kommande aret, och utgor pa detta satt ett mi-
nimum. (1996:166 ff.)

A\

Tid

Forra aret Detta ar Nasta ar
Figur 2. Traditionell budgetering. (Bergstrand & Olve 1996:167)

Jan Wallander menar att budgetarbetet i varsta fall & rent av farlig for verksamheten,
medan man i bésta fall kan kalla det hogst en sifferlek eller sléseri med resurser. Dessa
konstateranden kommer budgetkritikern fram till genom att han ifragasatter realismen

av de prognoser som budgeten sammanfattas av. (1995:11 f. & 63)

Budgeten skapar internt politiskt spel, en filosofi som Hope & Fraser (2003) kallar
”spend it or lose it”. Man vill alltsa forbruka sin enhets budgeterade resurser for att inte
riskera att fa en krympt budget det kommande aret, d&ven om pengarna kunde komma till

pass pa andra hall i verksamheten. (Ax et al. 2001:497)

Kritik mot budgeten kommer ocksa for &r att det ar en dyr och tidsdryg process vars ut-
formning enligt Hope & Fraser kan ta upp till 30% av ledningens tid. Den traditionella

budgetprocessen barjar for de flesta delaktiga redan flera manader fore arsskiftet och det
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galler da att gora uppskattningar for det kommande arets forsaljning mm., som sedan
skickas till en hogre ledning. Orsaken till att det tar sa lang tid att komma fram till en
slutlig budget &r att den ar s& detaljerad, och t.ex. vid foretagsfusioner kan arbetsbordan

for utformning av budgeten vara 6vervéldigande. (2003:110 f.)

3 BUDGETLOS STYRNING

Det finns foretag som trots att de & medvetna om férandringar i sin omgivning och lo-
var att halla sig nara kunderna for att kunna gora snabba anpassningar, envist klanger
sig fast i budgeten — en process som tar bort makt fran foretagets frontlinje, motverkar
informationsdelning och saktar ner reaktionerna till marknadsutvecklingar tills det &r for
sent att agera. (Hope & Fraser 2003:109)

Faktumet att budgeten anvands i manga foretag aterspeglar inte graden av tillfredsstal-
lelse budgeten ger utan det rader ett missndje som i vissa fall ar sa stort att budgetering-
en i verksamheten avvecklats. Hur grov avvecklingen ar varierar fran fall till fall, men
det som missndjet leder till &r att man inte budgeterar som man gjort tidigare. Som en
allman linjedragning kan det konstateras att det finns en strdvan att gora budgeteringen
mindre detaljerad och dverga till en mera 16s budgetstyrning. (Ax et al. 2001:498 ff.)

3.1 Budgetlds styrning enligt Wallander

Jan Wallander foresprakar starkt i sin bok om budgetlosa system som skall 16sa de pro-
blem budgetsystem har och ersétta dem. Betoning ligger pa att det i grunden for dessa
budgetldsa system skall finnas bra redovisning som mdjliggér snabbt informationsflode
gallande bl.a. produkter och kostnader, for att saval medarbetarna som ledningen skall
kunna jamfora om de Klarar sitt jobb battre &n tidigare. Konkurrens av andra foretag
skall enligt Wallander ocksa bidra till att det finns en vilja att alltid lyckas béttre, vilket
ar ett klart mal. (1995:79 ff.)

Decentralisering av bl.a. ansvar for att dstadkomma profit centers” ar &ven vésentligt
for ett budgetlost system. Vad detta innebér ar att uppgifter i verksamheten gar till de

enheter och personer som har mojlighet att paverka resultatet. Hope & Fraser (2003)
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formulerar decentralisering pa ett kanske lite tydligare satt; man flyttar ansvaret fran
karnan till periferin. Rapporteringen skall ske med korta intervaller fran fronten till led-
ningen, sa att ledningen har majlighet att snabbt anpassa verksamheten vid forandringar.
Ett annat grundlaggande argument som Wallander for fram ar att man maste tanka pa
verksamheten och dess resultatskapande som ett standigt pagaende flode. Arets resultat,
trots att redovisning maste goras pa ars niva, ar inte det som ar intressant utan det vikti-

ga ar ha inflytande 6ver vad som pagar for tillfallet. (1995:83 ff.)

Planeringsbehovet aterstar enligt Wallander i hans modell av budgetlds styrning, men
planeringen géllande t.ex. investeringsbeslut tar har en annan form. Ar investeringen
liten gors beslut for denna precis som ett beslut skulle goras for inkop, alltsa I6pande i
verksamheten. Beslut for stora investeringar skall goras pa sa farsk information som
mojligt och de skall behandlas efterhand att de uppstar. Planeringen blir saledes battre
an vid traditionell budgetering dar en investeringsbudget gors upp i samband med ars-
budgeten, da man i Wallanders modell har verksamheten som ett pagaende flode dar
beslut tas nar det kravs. (1995:88 ff.)

En sista punkt for denna budgetlosa modell & en form av intern benchmarking, dar
Wallander menar att man inom verksamheten skall med hjéalp av nyckeltal jamfora en-
heters resultat med varandra. Jamférelsen kan ske férutom mellan jamférbara enheter
ocksa med tidigare prestationer om jamforbara enheter inte finns. Genom en sadan har

benchmarking erhaller man saval ett mal som en majlighet for kontroll. (1995:101 ff.)
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Budgetsystem Budgetlost system
Verksamhetsperiod
aret som verksamhetsperiod verksamheten ett standigt paga-
ende fléde
arsvis planering I6pande planering och kalkyvlering

mvesteringsbudget 1 samband
med budgetarbetet

I6pande investeringsbeshut

Uppfoljning

redovisningsperiod for redo-
visnigsperiod

absoluta mal for reshatat

snabb, detaljerad och noggrann
redovisning for kontinuerlig upp-

foljning

Mal

relativa mal

Filosofi

beredskap for att upptacka
standig framtidsbedémning
anpassningsberedskap
decentralisering
modelltankande

Effekter

konserverande

Figur 3. Ett budgetlost system kontrasterat mot ett traditionellt budgetsystem. (Andersson (1997:153), bearbetning av

Wallander (1995:79-116))

3.2 Beyond Budgeting

Beyond Budgeting Roundtable (BBRT) &r en projektgrupp som sedan 1998 har utveck-
lat ett alternativ till budgetprocessen. BBRT uppkom som svar till missngjet och frustra-
tionen med den traditionella budgeteringen. Man har har genom att gora fallstudier pa
foretag lyckats komma fram till en sadan modell som projektgruppen anser vara uppda-
terad och, pa grund av utvecklingen under de senaste trettio aren, passa informationsal-

dern vi nu lever i. | en artikel av de framsta BBRT gestalterna Jeremy Hope och Robin

forandring underlattas
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Fraser (2003) skrivs att inneb6rden av konceptet ar att helt slopa budgeten och erséatta
den med ett nytt tankesatt. (Player 2003:3), (de Waal 2005:56)

Modellen for BBRT strévar efter att skapa en decentraliserad natverksorganisation som
frigor kraft hos anstéllda som befinner sig pa fronten av organisationen, med meningen
att flytta beslutsfattandet fran karnan till periferin”. Detta vill man uppna genom att
som matt anvanda relativa prestationer istallet for bestamda prestationer. | BBRT for-
handlar man inte pa forhand om mal, resurser eller beléning for att man gor det som
forvantas, utan man litar pa att cheferna kraver de resurser som behovs for att ta vara pa
de mojligheter som finns. Hope & Fraser gor upp en skild modell som visar hur mal,
beléningar, planer, resursallokering och beslutsfattande skiftar da man gar éver till mo-
dellen som foljer dessa relativa prestationer (se figur 4). Beteendet bestdms av en fre-
kvent ombytlig marknad, och besegrandet av konkurrensen &r det ger bel6ning.
(2003:111)
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Figur 4. Nytt prestationskontrakt. (Modell frdn Hope & Fraser 2003:111, fritt Gversatt av skribenten)

3.2.1 Implementering

Det finns enligt Hope & Fraser i stort sett tre drivkrafter da man genomgar implemente-
ring av en budgetlds styrning. Den forsta ar en visionér ledare som endera kommer till
organisationen med en filosofi och ett krav pa forandring, eller sa ar denne en person
som blir 6vertygad om att Beyond Budgeting ar nodvéndigt for frimjandet av foretagets
vision. Den andra drivkraften &r en sponsor av hogre grad som ar dvertygad av argu-
menten men ser projektet som ett mera effektivt satt att styra organisationen i informa-
tionsaldern. Sponsorer & manniskor som ar berattigade att sdlja 6vergangsprogrammet
samt mobilisera folk och resurser som behdvs for dess genomforande. Sponsorer ar van-
ligtvis verkstallande direktorer eller samarbetet mellan verkstéllande direktéren och
ekonomichefen. Den tredje drivkraften &r en ”forédndrings advokat” som skall silja sina

idéer till potentiella sponsorer forrédn de kan engagera folk att godkanna férandringen.
18



Denne skall 6vertala hogre graders sponsorer och erhalla rattigheter som behovs for att
driva 6vergangsprogrammet framat. (2001:18)

Beyond Budgeting kan implementeras bast genom att man utfor arbetet i tre faser. | den
forsta fasen ger man ut den nya visionen, i andra fasen utformar och implementerar man
nya system och i den tredje fasen flyttar man sig stegvis mot ansvarsoverforing. Fore
forsta fasen bor man forbereda forandringen for att forsékra sig om att det finns tillrack-
ligt med resurser for framgang. Skapandet och dverenskommandet av en vision for den
nya styrmodellen ger mal och principer for utformandet av modellen. Visionen skall
omformas till ett dokument och skall diskuteras och godkéannas av ledningen och styrel-
sen samt brett séljas till nyckelpersoner med inflytande i organisationen. Den skall ock-
sa innefatta planer och resurser for genomforandet, den viktigaste resursen &r évning.
Beredning av mallar, for hur man t.ex. skall koppla in strategin och handlingsplanspro-
cesser, kommer att vara en bra investering. (Hope & Fraser 2001:18 f.)

Ifall VD:n och ekonomichefen inte godkéanner visionen bér man tanka om forran man
fortsatter med Gvergangsarbetet. Beyond Budgeting behdver forstarkning fran toppen.
Andra fasen leds vanligtvis av ekonomichefen och i den skall man utforma och inféra
nya system samtidigt som man tar bort de gamla, bl.a. budgeten. I tredje fasen skall man
stegvis Overfora ansvaret och genom anvandning av de nya systemen ser man hur grup-
per Klarar sig i jamforelse med varandra och externa konkurrenter. (Hope & Fraser
2001:19)

3.2.2 Styrning

| méanga stora organisationer finns det en pagdende kamp mellan centraliserad samord-
ning och decentraliserat initiativ. Detta ar ett problem som endast leder till att man fo-
kuserar pa att minska sina kostnader istéllet for att skapa varde, att initiativ stillas och
att man haller planering och verkstallning atskilt. 1 en informationsekonomi ar det inte
enbart decentralisering som behévs utan det behdvs autonomi inom utsatta granser. Au-
tonomi ar mer an decentralisering och kraftfrigérelse. Autonomi betyder sjélvstyrning,
alltsa friheten och formagan att agera. Meningen &r enligt Hope & Fraser inte att frigora
kraft utan att ge mera ansvar och ansvarsskyldighet till en storre méngd enheter for att
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skapa varde. Effektiv ansvarsfordelning ar svart, och det kravs flera ar av forsok att hal-
la sig borta fran centraliseringen, men det ar vart det da man far en sjalvfornyande orga-
nisation med starka varden, utspritt ansvar och en prestationskultur som inte beror pa en

eller tva ledare pa toppen. (2000:32)

Att forvandla prestationspotentialen hos av organisation genom att bryta sig fri fran den
arliga prestationsfallan och frige full makt at méanniskorna och redskapen pa fronten &r
visionen av att slopa budgeten. Implementering av mera anpassningsbara prestations-
styrningsprocesser betyder inte att projektledare behdver ga lang fran det vardagliga,
men att 6verfora prestationsansvar till manniskorna pa fronten & mera radikalt och kra-
ver starkt och bestamt ledarskap fran toppen av organisationen. De mojliga fordelarna &r

anda mycket stora och varaktiga. (Player 2003:9)

Genom anvandning av rullande prognoser och kontinuerligt uppdaterad information kan
foretag snabbt reagera till forandrade marknadsforhallanden. Sjalvstyrande enheter &r
valdigt kundfokuserade och marknadsorienterade och darfor har de friheten att géra vad
som kravs for att kunden skall vara n6jd. Genom att i slutet av aret jamfora de anstélldas
prestationer med hur de kunde ha presterat med tanke pa forhallanden, halls manniskor-
na motiverade och stravar hela tiden till att gora sitt basta. P& grund av att det inte finns
en budget gors investeringar under aret i enighet med organisationsstrategin och pa sa
sétt skapas véarde for foretaget. (de Waal 2005:58)

Som grund for denna Beyond Budgeting modell star enligt Jirgen Daum tva element,
ledarskaps principer for kraftfrigorelse ledare och medarbetare samt mera anpassnings-
bara styrningsprocesser. De tva grundelementen skall tillsammans fa verksamheten att
bli mera flexibel och I6sgéra full potential av ledare och medarbetare for att snabbt fa
verksamheten att reagera till mojligheter och risker som finns i dess marknadsmiljo.
(2002:2)

3.3 Principer for budgetlds styrning

Det finns enligt de Waal (2005) tolv principer med vilka man uppnar mera flexibel or-

ganisationsstruktur, 6verfér ansvar och skapar styrningsprocesser som ar mera anpass-
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ningsbara. | artiklar av bl.a. Hope & Fraser (1999 och 2000), Daum (2002) och Lindsay
& Libby (2003) kommer det ocksa fram en mangd principer som lite varierar i antal

men vars innebdrd & samma som i de Waal (2005).

Skapandet av en sjalvstyrande struktur. En budgetls organisation byggs upp av mindre
sjalvstyrande enheter, dar chefer har auktoritet att styra sin enhet enligt eget tycke. Man
dverger pa sa satt det traditionella centraliserade kontrollsystemet med sina manga reg-
ler och procedurer. Eftersom de sjalvstyrande enheterna dr sma blir organisationsstruk-

turen mindre komplicerad och mera flexibel. (de Waal 2005:56)

Bemyndigande av chefer. Anstéllda har frihet och méjlighet att agera pa egen hand, det
finns inte ndgon kontroll som begransar deras forfaranden. Cheferna for de sjélvstyran-
de enheterna handlar inom ramar utsatta av hogsta ledningen. Ansvaret for mal pa bade
kort och medellang sikt ligger hos dessa chefer som pa egen hand kan bestamma hur de

vill uppna de uppsatta malen. (de Waal 2005:56 f.)

Ansvarsskyldighet for handlingskraftiga resultat. Mé&nniskor i en budgetlds organisation
ansvarar for att uppna tavlingsinriktade resultat, inte pa forhand bestamda mal. Cheferna
bedéms da man vet hur de presterat jamfort med hur de kunde ha presterat med tanke pa
forhallanden. De dénskade resultaten gors dynamiskt (dvs. de kan justeras under aret)
eftersom pa forhand utsatta mal avskracker manniskor fran att prestera dver vad som &r
bestamt. (de Waal 2005:57)

Skapandet av en natverksorganisation. En budgetlds organisation struktureras sa att
sjalvstyrande enheter bildar sjalvstandiga, kundfokuserade helheter. Fokuset av dessa
helheter ligger pa marknaden och pa att skapa varde for kunden, och de anpassar sig
snabbt till saval forandringar i kundbeteende som méjligheter och hot pa marknaden.
(de Waal 2005:57)

Marknadssamordning. Tjénster av centrala stddenheter kan kdpas av de sjalvstyrande

enheterna pa basen av éverenskommelser av serviceniva. Varje enhet kan sjalv bestam-

ma om den vill anvanda dessa centrala tjénster eller om den vill képa tjanster av externa
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stodenheter. De centrala stodenheterna utmanas pa detta satt leverera service kostnads-
effektivt och pa hdg niva. (de Waal 2005:57)

Stodande ledarskap. Anstéllda uppmuntras uppna mal och som hjalp i detta far de stod
av chefer fran hogre nivaer. Cheferna for de sjalvstyrande enheterna tillats ta risker och
gora misstag utan att dra pa sig nagot egentligt straff. Hogre ledningens roll ar att agera
likt handledare och samordna forhallanden med och emellan enhetschefer. (de Waal
2005:57)

Uppgorandet av relativa mal. Organisationens strategi siktar pa att sla konkurrensen,
inte budgeten. Malen stélls i forhallande till konkurrenterna eller jamforbara organisa-
tioner (da det ar fragan om icke vinstdrivande organisationer). Cheferna ar involverade i
malsattningsprocessen, vilket har en stark motiverande effekt. Malen anpassas kontinu-
erligt enligt konkurrenternas prestationer och marknadsutvecklingar. (de Waal 2005:57)

Kontinuerlig strategiplanering. Strategiuppgorandet i en beyond budgeting organisation
ar en kontinuerlig process. Strategin anpassas kontinuerligt till radande forhallanden pa
basen av information fran foretagets front. (de Waal 2005:57)

Forutseende system. Chefer gor minst en gang per kvartal upp rullande prognoser som
stracker sig over ett ar framat (garna sex kvartal framat) gallande bade finansiella och
icke-finansiella faktorer som ar viktiga for foretagets framgang. Det finns inget sam-
band mellan prognoserna och bel6ningssystemet, vilket tillater att prognoserna kan
uppgdras objektivt. Chefer pa hogre niva stoder cheferna av de sjéalvstyrande enheterna

gallande framtida agerande, utgaende fran dessa prognoser. (de Waal 2005:57)

Tillganglighet av resurser vid behov. Chefer allokerar resurser till de enheter dar beho-
vet ar storst, da behovet ar storst. Enheterna bestammer sjalv hur mycket resurser de be-
hover for att tillfredsstalla marknadskraven och uppgors investeringsplaner enligt det.
Hogsta ledningen beldnar de basta planerna genom att tilldela dem resurser. (de Waal
2005:57)
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Snabbt utgivande av information. Informationen ar snabbt tillganglig och det finns enkel
tillgang till den for de i organisationen som behéver den, da de behover den. Informa-
tionen &r inte 6verdetaljerad och innehaller bade langsamma och snabba indikatorer. En
balanserad uppsattning av prestationsindikatorer anvands for att jamfora resultatet av de
sjalvstyrande enheterna med malen och resultaten av de andra enheterna, konkurrenter-
na eller jamforbara organisationer. En hogre ledning kontrollerar regelbundet om den
sjalvstyrande processen fungerar eller om korrigeringar maste gora. (de Waal 2005:57
f.)

Relativa beloningar pa grupper. Beloningarna baserar sig pa resultaten av enheterna och
organisationen som en helhet jamfort med konkurrensen. Faktumet att strukturen for
beldning ar en blandning av individuella och gruppbeldningar piggar upp lagandan i or-
ganisationen. (de Waal 2005:58)

3.4 Modellen

Den nya styrmodellen man vill komma till kraver inledningsvis att man kommer ifran
den arliga preparationscykeln, forhandlingar och att forlita sig pa budgeten for att driva
styrning. Syftet byts ut fran att ha varit att hallas pa ratt spar till att man vill stoda paga-
ende cykler av strategiska granskningar. Typiskt i en pagaende cykel &r att det, i en takt
som motsvarar den som rader i branschen, av ledningen utférs granskningar i vilka det
beaktar mal, strategier, planer, prognoser och rapporter. I samband med granskningarna
kan jamforelser ocksa goras mot savéal konkurrenter som tidigare ars prestationer.
Granskningarna stoder den nya betoningen pa att blicka framat och befinna sig i ett lage
dar man har mojlighet att ta nytt av tillfallen och motverka mojliga hot genom ett avan-
cerat informationssystem som gynnar snabbt beslutsfattande. (Se figur 5) (Hope & Fra-
ser 1999:18)
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Figur 5. Nya styrningsmekanismer. (Modell frén Hope & Fraser 1999:18, fritt Gversatt av skribenten)

3.5 Verktyg i en budgetlds styrning

Centrala verktyg i en budgetlos styrning ar benchmarking, nyckeltal och rullande pro-
gnoser. Benchmarking och nyckeltal anvéands tillsammans for att mata framgang, och

rullande prognoser anvénds for planering. (Hope & Fraser 2003:110)

3.5.1 Benchmarking

Benchmarking ar jamforelser som gors for att det finns en vilja att forbattra sin egen
verksamhet. Genom att utféra jamforelser kan man ta lardom av andra, bli inspirerad
eller rent av kopiera nagonting fran andra. Benchmarking kan utféras fran saval internt
som externt perspektiv. Man kan alltsa jamféra enheter inom samma foretag eller sa kan
man jamfora sitt egna foretag med andra, vilka kan vara bade konkurrerande foretag och
foretag fran helt en skild bransch. Tillampningen av benchmarking &r inte begransat till
nagra sarskilda omraden, men nagra vanliga processer som kan tas under uppsyn ér till-
verkning, kundrelationer och processer samt aktiviteter fér administrationen. (Ax et al.
2001:72 f.)

Informationen man erhaller av benchmarking kan ge svar pa fragor som:
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e Vad utmarker framgangsrika foretag?

e Hur bra ar foretag i olika avseenden i forhallande till konkurrenterna?

e | vilka avseenden och hur kan foretagets verksamhet forbattras?

e Vad och hur ska foretag inte géra?
For processtyrning och prestationsmatning kommer informationen att vara viktig, da
man t.ex. faststéller prestationsmal och letar efter forbattringar samt ser hur dessa kunde
skapas. (Ax et al. 2001:709 ff.)

3.5.2 Nyckeltal

Nyckeltal &r vad som vags emot varandra i jamforelser dar det géller det att vara béttre
an konkurrenterna och, sa att saga, na hogre an dem. Enligt Wallander (1995:102) kan
sadana nyckeltal vara exempelvis nivan pa kostnader eller formaga att ta betalt i ratt
kvantitet. Bergstrand & Olve (1996:128 f.) sammanfattar att nyckeltal, vars uppdrag
alltsa ar att hjalpa oss se foretag i jamforelse som skaligt lika, dven kan besta av faktorer
som lénsamhet, produktivitet, marknadsposition, personalutveckling och attityder av de

anstallda.

3.5.3 Rullande prognoser

Rullande prognoser uppgors vanligtvis varje kvartal och kan omfatta en framtidssyn pa
t.ex. fem till atta kvartal. Prognoserna spelar en viktig roll i den strategiska processen
och de hjélper cheferna att kontinuerligt bedéma om aktuella handlingsplaner da forhal-

landen pa marknaden och i ekonomin forandras. (Hope & Fraser 2003:111)

Rullande prognoser skiljer sig fran budgetar pa flera satt. De forestéller sig inte bestamd
en mallinje i slutet av kalenderaret dar man mater intakter, kostnader och andra element
mot budgetens fasta mal. Prognoserna innehaller bara nagra nyckelvariabler vilket inne-
bar att de kan konstrueras relativt enkelt och snabbt, ibland av endast en person under en
dag. Det mest betydelsefulla med rullande prognoser ar att det finns tva orsaker varfor
de ar mer exakta an budgetar. Forsta orsaken &r att de standigt uppdateras enligt de ny-
aste uppskattningarna av ekonomiska trender, krav av kunder och data som uppstatt fran
det senaste kvartalet. Andra orsaken &r att det inte finns ndgon anledning att manipulera
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eller vanda pa siffrorna da det inte finns bestamda mal for vinst eller straff for att inte
uppna sadana mal. (Hope & Fraser 2003:112)

Rullande prognoser fungerar vanligen enligt féljande exempel. Ett foretag gor i mitten
av majmanad en prognos pa fem kvartal som da stracker sig fran pagaende arets april
till juni i nasta ar. Datainsamlingen borjar genast i april, och da det gatt tre manader (ett
kvartal) gors prognosprocessen igen. Man uppgor alltsa da en ny fem kvartals prognos
som uppdaterar projekteringarna och stracker sig tre manader langre an den forra pro-
gnosen. Till skillnad fran budgeterna, vars prognosperiod blir kortare da man narmar sig
slutet av aret, blickar rullande prognoser alltid lika langt i framtiden vilket tillater fore-
taget att se om de ar pa ratt kurs for att na mal som ligger ett ar eller ett drygt ar i fram-
tiden. (Hope & Fraser 2003:112)

3.6 Kritik mot budgetlds styrning

Anvandning av rullande prognoser anses inte bli mindre arbetsdrygt an tidigare vad som
galler planering. Likasa blir samordningen av enheterna mera oklar da den inte langre
kan skotas med de normala rutinerna. Uppféljning tillsammans med markering av an-
svar blir ocksa krangligare att férverkliga och en konstant omarbetning av vagledningen
gor att det inte blir nagot aterstdende av de malsattningar man har i en traditionell bud-
getering. Omarbetningen kan majligen ocksa leda till att ansvarspersoner som inte gjort

ett bra jobb enklare kan dolja sina daliga prestationer. (Bergstrand 2003:129 f.)

4 RESULTAT

Arbetet gors som en allmén litteraturstudie. Av det samlade materialet gérs samman-
stallningar inom bestamda omraden med syfte att svara pa de tre fragestéllningar som
stallts for arbetet, enligt vilka resultatdelen ocksa ar indelad. | arbetet anvéands totalt 18
kallor av vilka 14 finns med i det egentliga arbetet, och pa sa satt bygger resultatet pa
dessa 14 kallor. Kallorna, som bestar av bocker och artiklar, har valts pa bas av sin rele-
vans till arbetet gallande saval omradet generellt som de specifika fragestéllningarna.
Publiceringstidpunkterna i det anvanda materialet ligger mellan aren 1995 och 20009.
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4.1 Orsaker att lamna den arliga budgeten

Med tanke pa den kritik som riktas mot den traditionella budgeten ar det inte svart att
forsta att flera foretag valjer att slopa den. Det &r pa sa satt inte heller en utmaning att fa
manniskor att inse att budgeten star i vagen for forandringar som kravs i foretaget. | ar-

betet har det kommit fram ett antal punkter for kritik mot den traditionella budgeten som

sammanstalls i foljande tabell. (se s. 13-16)

Tabell 1. Orsaker att verge budgeten. Dennis Johansson 2012.

Budgetarbetet &r en
tids- och resurs-
kravande process

Pa grund av att budgeten ar sa detaljerad och arbetet kring
dess uppgorande paborjas flera manader fore den trader i
kraft, kravs det mycket resurser och tid i processen. Mest tid
kravs det av ledningen.

Budgeten har en
konserverande ef-
fekt

Organisationen faster sig vid ett visst agerande dven om man
vet att nagon annan atgard skulle kravas. Forutsattningarna
for foretag forandras men budgeten leder till lasningar och
man agerar som man har gjort tidigare.

Budgeten har en
suboptimerande
effekt

Odnskad konkurrens inom foretaget uppstar da avdelningar
stravar till sina egna mal och egen budget, istallet for hela or-
ganisationens bésta.

Budgeten blir
snabbt inaktuell

Redan vid sammanstéllning kan budgeten vara inaktuell. Pa
grund av att budgeten &r sa detaljerad blir delar av den snabbt
foraldrade, vilket leder till inaktuell information. Dessutom
kan det vara att det data som matas in i budgeten endast ar
antaganden och gissningar.

Budgeten baserar
sig endast pa pro-
centuella férand-
ringar

Man utgar vid budgetuppgorandet fran tidigare ars budgetar
som blir en bas for den nya budgeten. Det man l&gger till tidi-
gare ars budget ar enbart en procentuell férandring som inte
har en koppling till verksamheten som drivs.

Budgeten skapar
internt politiskt
spel

For att inte nasta ars budget skall bli krympt forsoker man
gora av med de budgeterade resurserna for det pagaende aret.
Detta leder till att resurser som kunde anvandas pa annat hall i
foretaget slésas bort.
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4.2 Styrning utan budget

Budgetlos styrning kraver att man skapar en radikalt decentraliserad organisation dér

ansvar och skyldigheter dverfors fran karnan av foretaget till periferin. Det stalls ocksa

nya krav pa ledarskap och man vill fa organisationen att bli mera anpassningsbar, sa

man kan bemota forandringar pad marknaden och ta hand om tillfallen och hot som kan

uppsta. For att komma ifran budgeten och uppna denna decentralisering och ansvarsfor-

delning finns det en méngd principer som borde féljas. Foljande tabell &r ett samman-

drag Gver principerna som namnts tidigare i arbetet. (se s. 21-24)

Tabell 2. Principer for budgetlds styrning. Dennis Johansson 2012.

Uppgorandet av relativa
prestationsmal

Man skall 6verge uppgorandet av bestamda mal och
istallet stalla in relativa mal pa kortare tid som baseras
pa interna och externa benchmarks. Malen skall stéllas
sa de maximerar langtidsvarde och man skall besegra
konkurrenterna, inte budgeten. Malen skall vara saval
finansiella som icke-finansiella och de benchmark man
anvander kan relateras till industri, sarskilda konkurren-
ter, varldsbést, interna prestationsjamforelser eller fore-
gaende periodens prestation. Logiken i att anvéanda sig
av relativa benchmarks éar att ”om andra kan gora nagot,
sa kan vél ocksa vi”, och pé detta sitt hojs ribban for
prestationerna kontinuerligt.

Anpassning till kontinu-
erlig och inkluderande
planering

Foretagsstrategiska syften utfardas till lagre nivaer sa
allas beteende justeras till foretagsstrategin och plane-
ringen blir en 6ppen, pagaende process. De lagre nivaer-
na ansvarar for att forvandla foretagsstrategin till syften
for sin arbetsplats, valja nyckeltal och bestdmma initia-
tiv for att uppna syften. Interna och externa benchmarks,
tillsammans med granskningar fran hogre nivaer, funge-
rar likt en katalysator for att straicka ambitionerna ytter-
ligare och se till att handlingsplanerna kontinuerligt ut-
varderas, ar realistiska och har skalig risk. Man erhaller
genom detta ett sammanhang for verksamhetsstyrning
pa kort sikt, och processen stoder chefer pa samtliga or-
ter och tillater dem anpassa strategi och taktik da de in-
vantar eller reagerar till vaxlande forhallanden.
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Anvandning av rullande
prognoser

Rullande prognoser skall anvéndas for att styra strategin
och for att fatta beslut. Cheferna skall ocksa anvanda
rullande prognoser for att identifiera nédvandiga forand-
ringar i nyckeluppskattningar. Sadana uppdateringar
sker vanligtvis varje kvartal och bestar av aterprognosti-
sering for en kommande tid som omfattar minst ett ar.
Det avgorande dar att prognoserna skall vara totalt sepa-
rata fran prestationsmal, matt och bel6ningar. Progno-
serna bereds snabbt, ofta pa foretagsniva och ger en grov
bild av nyckeltal som mellanchefer kan anvanda for att
styra sina uppdrag.

Samordning

| en budgetlos styrning Gverger man centraliserad sam-
ordning. Samordningen sker istallet genom att styra ett
samband av kund — leverantér forhallanden som borjar
med den externa kunden. Centrala tjanster inom foreta-
get betjanar och stoder funktionerande enheter och pa
detta sétt framjas uppfattningen av gemensam ansvars-
skyldighet och det hjélper foretaget att agera med ett
forenat uppforande mot ett gemensamt mal.

Decentralisering av re-
sursstyrning och —
forvaltning, ansvar och
beslutsfattande

Chefer pa lagre nivaer bemyndigas genom att de ges
medel att agera sjalvstandigt och resurser gors vid behov
tillgangliga for dem for att de skall kunna ta hand om
hot, mojligheter och forandringar. Poangen &r att foreta-
gets frontlinje skall fa forvalta sina egna resurser, gora
beslut och anses ha ansvarsskyldighet for sina handling-
ar.

Kontroll genom sjélvre-
glering och genomskin-
lig information

Informationen skall vara tydlig och tillganglig for samt-
liga anstallda. Idén ar att mellancheferna skall kunna
utfora sjélvregleringar genom att man ger dem strate-
gisk, tavlingsinriktad och marknadsbaserad information.
Genom anvandning av nyckeltal for att méta prestationer
tillhandahaller man snabb och Gppen information for
flernivakontroll och med hjalp av nyckeltalen far man
saval benchmarks som verktyg for inlarning.

Anvandning av incita-
ment lankade till grupp-
eller organisationspre-
stationer

Man skall ersétta praxisen att betala ut markbara person-
liga incitament for att man uppnatt bestamda mal med
ansprakslosa beloningar for grupper eller hela organisa-
tionen da man uppnatt relativa mal. Framgangen mats i
forhallande till konkurrenterna och inkludering av samt-
liga méanniskor i beléningssystemet uppmuntrar betoning
av helhetsbilden och framjar samarbete och grupptryck
samt informationsdelning.
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4.3 Planering, resursallokering och malsattning

| arbetet har det visat sig att den traditionella budgeten som styrmedel uppfyller manga

syften. Nedan finns en tabell dar dessa syften ar uppréknade. (se s. 11-13)

Tabell 3. Budgetens syften. Dennis Johansson 2012.

BUDGETENS
SYFTEN

Planering

Resursallokering

Malséttning

Ansvarsfordelning

Samordning

Motivation och incitament

Dimensionering

Uppfoljning

Inlérning

De syften som budgeten har i den traditionella styrningen ar alla viktiga for verksam-
hetsstyrning och bor darfor ocksa kunna fullgéras da man styr utan budget. I foljande
tabell redovisas hur de tre markerade syften, dvs. planering, resursallokering och mal-

séttning, skots i en budgetlds styrning.

Tabell 4. Planering, resursallokering och malsattning i en budgetlés organisation. Dennis Johansson 2012.

BUDGETENS HUR DET GORS | EN

SYFTE BUDGETLOS STYRNING
Planering av strategi och handlingar sker 6p-
pet och kontinuerligt. P4 detta sétt kan man
Planering styra verksamheten pa kort sikt och gora an-
passningar da man anser det vara nddvandigt.

Resurser allokeras till enheter som behéver
dem, da de behover dem. Investeringar gors
Resursallokering I6pande under dret da det inte finns nagon
budget for investeringar.
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Relativa mal stalls pa kort tid for att besegra
konkurrensen, inte budgeten. Malen stalls

ol g darfor i forhallande till konkurrenterna och
Malsattning anpassas kontinuerligt enligt tavlingslaget
och marknadsutvecklingar.

5 ANALYS

Syftet med arbetet var att se hur den budgetldsa styrningen klarar sig som alternativ till
den traditionella budgeten. Hur styrning utan budget skéts och hur vl det gar att ersatta
budgeten, var punkter av intresse i arbetet. Arbetet gav svar pa de stéllda fragorna och

materialet skulle sannolikt besvara aven flera fragor som finns kring amnet.

Det insamlade materialet tyder pa att budgeten uppfyller manga syften i en traditionell
styrning. Man erhaller, med det numera klassiska styrmedlet, ett verktyg for bl.a. plane-
ring, uppfoljning, malsattning och resursallokering. Det ar uppenbart varfér budgeten
ldnge har betraktats som det mest centrala verktyget i styrningen. Argumenten for att
yrka budgetering ar manga och de ar ratt sa starka, och man verkar fa en heltackande

I6sning for styrning genom att man anvénder sig av budgetar.

Kritik mot den traditionella budgeten har funnits redan l&nge, men har enligt vad som
kommit fram i arbetet blivit alltmer vidstrackt och frekvent med aren. Budgeten ar ar-
betsam jamfort med den nytta man far ut av den, och kraver stora mangder tid och re-

surser for noggrann planering och uppféljning.

Arbetet visade att kannedomen av den traditionella budgetens svagheter har strackt sig
langt, och finns till och med i foretag som yrkar budgetering. Man far intrycket av att
svarigheten att komma ifran den arliga budgeten inte ligger i att inse hur skadlig den &r
for verksamheten, utan problemet verkar vara att vaga lita pa ett alternativt styrsatt for
att ersatta det gamla. Klart dr anda att det inte efter att ersattningen agt rum finns vilja
att aterga till budgetering eftersom tillfredsstéllelsen med den budgetldsa styrningen ar
sa stor. Budgeten kan trots avvecklingen bli kvar hos foretag i nagon form, men detta
stor inte verksamheten pa ett markbart satt da de budgetar som da uppgors inte ar offici-

ella.
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Det finns alltsd manga orsaker som talar for att slopa budgeten. Budgetarbetet kraver
mycket tid och resurser och kan efter flera manaders arbete mynna ut i en sifferuppstall-
ning som ar helt vilseledande. Utvecklingen dver de senaste artionden har resulterat i att
budgeten, som anvants som styrmedel redan lange, inte langre kan uppfylla sina syften
som den nagon gang gjort. Kraven pa en mera anpassande verksamhet och nya tankesétt
av ledare gor att den arliga budgeten i jamforelse med den budgetlésa styrningen verkar

som en helt foraldrad och omodern modell.

Man kan anda inte dra slutsatsen att budgeten skulle vara helt oanvandbar dven om flera
kallor som anvants i arbetet starker att kritiken mot den borjat bli alltmer tdckande och
frekvent. Manga foretag anvander an idag sig av budgetar precis som man gjort tidigare
och visst &r dessa foretag fullt konkurrenskraftiga &ven om ett av de mest centrala styr-

medlen har nagra ar pa nacken.

Den budgetlésa styrningen decentraliserar ansvaret mot fronten av foretaget vilket gor
strukturen mera flexibel. Man vill komma ifran att langt pa forhand bestamma och spika
fast prestationer, eftersom dessa skapar lasningar i beteendet och inte har kopplingar till
vad som é&r viktigt for foretaget just nu. Darfor ar styrning enligt den budgetlésa model-
len standigt pagdende och sa gott som alla processer utfors lopande i verksamheten.
Samtliga anstallda i en sadan verksamhet &r hela tiden uppdaterade da de far den infor-
mation de vill ha, nar de vill ha den. Genom kontroller kan chefer pa hogre niva be-
stamma om ansvarsférdelningen &r lyckad eller om atgérder kravs for att fa de som till-

delats ansvar att hitta ratt riktning.

De syften som en traditionell budget har, och som det argumenteras att den inte langre
kan uppfylla, kan i stort fullgoras i en budgetlos styrning. Genom att jamfora de syften
for budgeten som kommer fram i arbetet med de principer for budgetlés styrning som
raknas upp, kan det konstateras att dessa principer lyckas ersatta budgeten och uppfylla
dess olika syften. Det ar med andra ord fragan om tva lika tackande styrmojligheter av
vilka det géller for foretag att vélja det ena.
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En budgetlos styrning verkar svara pa de krav som marknaden och omvérlden stéller pa
organisationer i dagens lage. Man erhaller genom sadan styrning en organisation som
moter kunden pa ratt satt och mojliggor snabba forandringar och ageranden. Ett konsta-

terande att det ena styrmedlet slar det andra kan anda inte goras.

6 AVSLUTNING

Arbetet har varit intressant och éppnat mina égon framst for den kritik som finns mot
budgeten, men ocksa om det dugliga alternativ som en budgetl6s styrning verkar vara.
Som en potentiell kommande egen foretagare kan jag konstatera att arbetet var givande
da det kanske i framtiden galler att fundera ut hurdant styrsystem man vill utéva i sitt
eget foretag. Oberoende pa vad svaret till den fragan &r, tycker jag att Gvervagandet av
andra alternativ an den traditionella budgeten &r en ytterst positiv sak. Budgeten ar det
klassiska och kanske forvantade alternativet, men att valja styrmedlet bara pa grunden
av att ’det alltid varit s&” dr i mitt upplysta huvud ett felaktigt resonemang.

Det verkar som att de som talar for budgetlés styrning talar hdgt och har ibland bara
6gon for sitt egna, men trots detta maste jag sdga att fordelarna med ett budgetlost sy-
stem véager tungt i min vag. Jag kanner mig privilegierad efter att ha studerat mig in pa
amnet och undrar nu varfor inte genomgang av ett tydligt mer uppdaterat styrsystem &n
budgeten &gt rum i skolans undervisning. Forstaelse for detta har jag anda eftersom det

ar fragan om ett radikalt alternativ vars bas kanske ligger i mera svarpredikade teorier.

6.1 Fortsatt forskning

Forskningen kunde sékert fortséttas i flera olika riktningar dar var och en skulle ge ett
fascinerande resultat. Mest intressant skulle jag personligen tycka att det vore att géra
en undersokning om de forbattringarna som den budgetlésa styrningen foresprakas ha
faktiskt stdmmer. Man kunde ta en mangd foretag som tillampar den traditionella bud-
geteringen och som &r missnéjda med den och se vilka konkreta forandringar en dver-
gang till budgetlos styrning for med sig. Genom en sadan undersékning skulle man er-
halla en klar jimforelse mellan teori och praktik, och en "hype” eller ’bull” slutsats

skulle kunna dras.
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