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The purpose of the research is to give a picture of what budgeting is and
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what the criticism is against budgeting, how to improve budgeting and find out
what the alternative methods are instead of budgeting.
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1 INLEDNING

Mitt lardomsprov kommer att handla om budgetering och budgeteringsprocessen
inom ekonomifdrvaltningen. Orsaken till att jag valde att fordjupa mig inom
amnet budget ar att vi behandlade endast en del av det i skolan och jag var

intresserad och ville veta mer om budgetering och budgeteringsprocessen.

| teoridelen kommer det fram vad en budget a&r mera noggrant och vilka syften det
finns med en budget. Vidare kommer det att tas upp mera ingaende om huvud-
och delbudgetar. De tre typerna av huvudbudgetar som jag kommer att fordjupa
mig 1 ar resultatbudget, likviditetsbudget och budgeterad balansrakning.
Delbudgetarna &r flera till antalet och t.ex. inkdpsbudget, forséljningsbudget och
personalbudget kommer att behandlas mer i arbetet. N&r det géller
budgeteringsprocessen tas budgetuppstallning med som en viktig del dar
uppbyggnadsmetoden, nedbrytningsmetoden och iterativa metoden finns med.
Aven budgetuppféljning och budgetanalys dr en del av budgeteringsprocessen

som jag véljer att gora djupare studier inom.

Foranderlig budget dar rorlig och flexibel budget och reviderad budget samt
rullande budget ingar ar en del som kommer att tas upp. Kritik mot budgetering
och i den empiriska delen kommer en jamforelse att géras mellan tva stader och
ett foretag som uppgor budget. Aven kopplingar till teoridelen finns med i den

empiriska delen.

Ordet budget kommer fran det latinska ordet bulga. Om man ser pa ordet
ordagrant betyder det ladersack. | det svenska ordet bélg finns nagot av den
ursprungliga betydelsen kvar. | det italienska spraket kallade man en ransel for en
boge och nar ordet inforlivades med det franska spraket omvandlades det till
bougette. Betydelsen har var pase eller penningbors. 1 England andrade man
stavningen till bowgette for att snart fa den stavning som vi har vant oss vid att
hora. Det var &ven i England som ordet fick sin moderna inneb6rd. Under 1800-
talet i England hade finansministern som uppgift att varje ar presentera féljande
ars statsrakenskaper for parlamentet. Handlingarna hade han i en laderportfélj som



kallades budget. Med tiden éverflyttades namnet budget fran portféljen till dess
innebdrd. (Greve 1996, 9)

Budgetering har férekommit inom den offentliga forvaltningen i arhundraden. Néar
det galler privata foretag var det forst langt senare som de borjade budgetera.
Under 1950-talet blev det vanligare for foretag att anvénda budgeten for att
planera och samordna sin verksamhet. Idag finns budgetering hos alla slags
organisationer som t.ex. statliga forvaltningar, kommuner, ideella féreningar och
privata foretag. (Greve 1996, 9-11)

Under de senaste aren har det funnits en utveckling att forsoka forenkla arbetet
med budgeten och att analysera den kritik som riktats mot budgeteringen. Kritiken
som har riktats mot budgeten bestar till stor del av att budgeteringen kréaver stora
resurser for att fa fram ett resultat som &nda inte ar aktuellt i slutet. Aven fast det
finns kritik mot budgetarbetet har budgeten fortfarande en viktig roll i de flesta

foretag.
1.1 Problemformulering

Vilken ar kritiken mot budgetering? Hur kan man forbattra budgetarbetet och

vilka &r de alternativa metoderna till budgetering?
1.2 Syfte

Syftet med lardomsprovet ar att ge en bild av vad budgetering ar och

budgeteringsprocessen inom ekonomiférvaltningen.
1.3 Avgransning

Jag har valt att avgrénsa arbetets teoridel till att handla om vad en budget ér,
syften med en budget, huvud- och delbudgetar, budgeteringsprocessen dér
budgetuppstallning, budgetuppfdljning, budgetanalys och budgetanvandande
ingar. Vidare fa fram kritik mot budgetering, hur man kan forbattra budgetarbetet
och alternativa metoder till budgetering. | den empiriska delen kommer en
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jamforelse att géras mellan ett foretag och tva stader, vilka uppgér budgetar.
Sedan utifran dem gors kopplingar till teorin.



11
2 BUDGETERING

| det hér kapitlet kommer det att beskrivas utférligare vad en budget ar och vilka

syften det finns med en budget.
2.1 Vad ar en budget?

Man kan saga att budget ar en plan, ett sa kallat handlingsprogram for framtiden
uttryckt i ekonomiska termer. En budget omfattar vanligtvis ett ar och ar ofta
mycket detaljerad. Nar det galler arsbudgeten ar den ibland en detaljerad bit av en
flerarsbudget som i manga fall ar rullande. Med rullande budget menas att den
byggs pa varje ar med annu ett ar vid det arliga arbetet med budgeten. Vid
budgetarbetet ingar erfarenheter fran tidigare perioder och dels pa den strategiska
planen i foretaget. Strategiska planen ar den sa kallade affarsplanen. (Skarvad &
Olsson 2011, 433)

En budget uttrycker forvantningar och &ataganden for en organisation, om
ekonomiska konsekvenser for en kommande period. Det handlar om
forvantningar, déar budgetarna visar vad vi vantar oss att ska komma att intraffa.
Man bor komma ihag att en budget inte visar vad som kommer att intraffa. Det
gar namligen inte att styra framtiden. Forvantningarna har olika karaktar dar de
ibland kan vara framtagna genom studier av omvarlden och ibland visa vad som
hant tidigare. Oftast kommer budgeterade vérden och utfall i de flesta fall inte att

stdmma dverens &ven fast man ar noggrann. (Johansson m.fl. 2009, 204)

Nar det kommer till ataganden atar sig olika medarbetare och organisatoriska
enheter ansvaret for att utfora olika aktiviteter i syfte att uppna budgeterade
varden. Kvantiteter av andra slag kan ocksa anvandas som ekonomiska matt.
Vidare ska budgeten ge en tydlig bild av hur foretaget bedomer att framtiden
kommer att se ut. (Johansson m.fl. 2009, 204-205)

Budgetering &r en lank mellan den strategiska och den operativa planeringen.
Dessutom d&r budgetering en metod for ekonomisk styrning vilken innebéar

uppstéllande och att det anvands budgetar. Man kan séga att budgetering ar en
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process med en kedja av aktiviteter som har ett bestamt mal. Ett mal med
budgeteringsprocessen &r att stalla samman och anvanda ett antal budgetar.
(Johansson m.fl. 2009, 205)

2.2 Syften med en budget

En budget kan ha flera olika syften. Ett syfte kan vara samordning. Med det
menas att budgeteringen syftar till att samordna den mangd av beslut och atgérder
som sker i ett foretag. Ett exempel kan vara att forsdljningsvolymer maste
koordineras med produktionsvolymer och lagernivaer. Det kan dven vara inkop av
ramaterial och att fornddenheter samordnas med produktionsplaner. Man kan saga
att budgeteringen ar ett samordningsinstrument. (Skarvad & Olsson 2011, 433)

Ett annat syfte kan vara planering av verksamheten fér kommande perioder. Det
utgar fran foretagets strategier och anger utgangspunkter for det som gors under
kommande perioder for att uppna det som finns med i strategierna. Budgetarna
anvands for att kunna planera aktiviteter som t.ex. inkop, forsaljning, produktion
och personalrekrytering. (Johansson m.fl. 2009, 207-208)

Andra syften med en budget kan vara styrning, kommunikation och kontroll
(uppfoljning). Né&r det géller styrning bor budgetering vara ett styrmedel dar det
forutsatts att ledningen ska formulera tydliga mal for verksamheten. Man kan se
till att dessa uppfylls genom att anvénda sig av uppféljningssystem. Vid
kommunikation ska budgeteringen fungera som ett kommunikationsinstrument
mellan foretagsledningen och de olika avdelningarna. Den faststaller krav som
ledningen stéaller pa avdelningarna i form av restriktioner, malséttningar och
ramar. Vidare ar det avdelningarnas uppgift att rapportera l6pande, i form av
budgetuppféljning om den aktuella utvecklingen. Vid kontroll eller uppféljning ar
det meningen att budgetuppféljningen snabbt ska upptacka ifall utvecklingen gar
at ett annat hall an vad som é&r tankt. Pa det sattet kan snabba motatgarder sattas
in. (Skérvad & Olsson 2011, 433)

Medvetenhet, motivation och incitamentssystem kan dven fungera som syften

med en budget. Budgetarna skapar medvetenhet i foretaget om vad som é&r viktigt
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att uppna for att verksamheten ska kunna ha framgang. Den enskilda
medarbetaren far en bild av helheten. Budgetarna utvecklar ocksa kunskapen om
hur sambanden mellan verksamhet och ekonomi ser ut. Budgetarna kan &ven gora
sa att medarbetarna blir motiverade att anstranga sig for att man ska kunna uppna
de mal som é&r gjorda for verksamheten. Manga foretag anvander sig av incitament
dar de anstéllda kan fa t.ex. bonus som ar kopplade till budgetsystemen. Det finns
interna regler som sager att om t.ex. kostnaderna kommer ner till en viss niva och

man gor en stor vinst ska bonus delas ut for detta. (Johansson m.fl. 2009, 209)
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3 HUVUD- OCH DELBUDGETAR

| det har kapitlet kommer tre olika typer av huvudbudgetar, det vill sdga
resultatbudget, likviditetsbudget och budgeterad balansrakning att beskrivas mera
utforligt. Olika typer av delbudgetar kommer ocksd att tas upp som t.ex.

forséljningsbudget och inkdpsbudget.
3.1 Resultatbudget

I mindre foretag ar det oftast dgaren sjalv som uppréttar resultatbudgeten. Agaren
kan ta hjélp av en konsult som &r t.ex. en revisor. Revisorn kan hjélpa till med att
ta fram underlag och stalla samman budgeten. Det kan ibland vara svart for en
konsult att sjalvstandigt uppréatta en resultatbudget, eftersom det ar dgaren som
kanner bast till foretagets verksamhet och framtida utveckling. Nar det kommer
till medelstora och storre foretag ar det styrelsen och VD som ansvarar for att
resultatbudgeten tas fram. | praktiken ar det nagon inom foretagsledningen och
VD:n som har hand om budgetarbetet. (Andersson, Ekstrom & Gabrielsson 1995,
256)

Den forsta typen av huvudbudgetar som tas upp i arbetet ar resultatbudget. Den
beskriver det resultat (intdkter — kostnader) som beréknas for verksamheten under
en period. | resultatbudgeten kommer det sammanlagda resultatet fram men ocksa
resultatet uppdelat pa olika satt. Det kan vara uppdelat i t.ex. olika typer av
intakter, olika typer av anvanda resurser, olika produktgrupper och olika ansvars-
enheter. Néar ordet resultatbudget ndmns ar det ofta den som man menar ndr det i

vardagligt tal pratas om “budgeten”. (Johansson m.fl. 2009, 212)

Intakterna i resultatbudgeten kan hamtas fran t.ex. forsaljningsbudgetar,
produktbudgetar eller kundbudgetar. | de har budgetarna har intédkterna planerats
for olika delar av foretagets verksamhet. De slas sedan samman i resultatbudgeten
till en total intdkt. Nar det galler kostnaderna i resultatbudgeten hamtas de fran
olika former av resursbudgetar. Det kan vara en materialbudget, en
personalbudget eller en omkostnadsbudget. | forsaljningsbudgeten kan det dven
finnas kostnader, t.ex. loner till séljarna och reklamkostnader. Dessa kostnader
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bildar sedan de totala kostnaderna for fOretaget. | stOrre foretag &r
resultatbudgeten betydligt mer  detaljerad och varje resurs kan ha sin egen rad i
resultatbudgeten. (Kullvén 2009, 112)

Figur 1 visar hur en resultatbudget kan se ut for féretag x.

Resultatbudget

Intékter

Nettoomsattning 5340 000
Rérelsens kostnader

Varor -1 400 000
Loner -3300 000
Diverse -460 000
Avskrivningar 81 000
Rérelseresultat 261 000
Rantor -41 000
Resultat efter finansiella

poster 220 000

Figur 1. Resultatbudget (Kullvén 2009, 113)

I figur 1 kan man se hur en resultatbudget kan vara uppbyggd. Intakterna bestar av
en nettoomsattning pad 5 340 000. Fran den dras rorelsens kostnader sasom varor
1 400 000, Iéner 3 300 000 och diverse kostnader 460 000 bort. Avskrivningarna
81000 dras av och efter det fas ett rorelseresultat pa 261 000. Fran
rérelseresultatet tar man bort rantorna pa 41 000 och slutligen blir resultatet efter

finansiella poster 220 000.

Resultatbudgeten byggs upp av de intédkter och kostnader som faststalls i
delbudgetarna. Vidare lamnar den information till andra huvudbudgetar.
Sambanden mellan delbudgetarna och resultatbudgeten kan se ut pa féljande sétt.
| resultatbudgeten ser vi under intdkter en nettoomsattning. Den hamtas fran
forsaljningsbudgeten. Varorna som finns under rorelsens kostnader hamtas fran
varubudgeten, lonerna fran personalbudgeten, diverse kostnader fran
omkostnadsbudgeten, avskrivningar fran investeringsbudgeten och rantekostnaden
fran kapitalbudgeten. Man plockar alltsa in periodens intékter och kostnader fran
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delbudgetarna. Den sista raden i resultatbudgeten som heter resultat efter
finansiella poster kommer att inga i den budgeterade balansrakningen i raden for
arets resultat. (Kullvén 2009, 113)

3.2 Likviditetsbudget

Likviditetsbudgeten beskriver verksamhetens paverkan pa likviditeten i form av
in- och utbetalningar under en period. Man far reda pa hur likvida medel (pengar)
anskaffas och anvénds. Bedémningar av framtida in- och utbetalningar, det vill
séga av kassaflodet &r av stor betydelse for alla foretag. (Johansson m.fl. 2009,
218)

En likviditetsbudget kan ocksa kallas for kassaflodesbudget. Underlaget som
anvands i en likviditetsbudget hamtas fran balansrakningen vid budgetperiodens
borjan och fran resultatbudgeten och dess delbudgetar som forsaljnings- och
inkopsbudgetar. Uppgifter kan ocksa komma fran andra delbudgetar som
investerings- och kapitalbudgetar. Tidsmassigt gors likviditetsbudgeten ofta per
ar, men kan aven goras for kortare period som t.ex. manadsvis och veckovis. Det
kan vara nodvandigt att gora det for att se ifall det finns behov av finansiering.
Under aret kan likviditeten svanga kraftigt om investeringar har blivit gjorda.
(Johansson m.fl. 2009, 218)

Nar man gor en noggrann likviditetsbudget far man det betydligt enklare. Nagra
utbetalningar brukar annars latt fortrangas och kommer sedan fram och gor arbetet
mer invecklat. Hit hor framfor allt amorteringar pa lan, forsakringspremier,
semesterloner, momsen, underskott pa skattekontot (kvarskatt) och egen
inbetalning pa skattekontot (kompletteringsbetalning), nodvandiga agaruttag i
enskild firma och handelsbolag och lésen av leasingkontrakt. (Lundén &
Smitterberg 2006, 48)

Ju langre fram i tiden likviditetsbudgeten avser, desto samre noggrannhet far man.
Darfor kan man undvika att géra manadsbudgetar som stracker sig allt for langt
fram i tiden. Det ar i stéllet en bra idé att géra manadsbudget for de narmast sex

manaderna, kvartalsbudget for de kommande tva kvartalen, en Oversiktlig
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halvarsbudget for nastkommande ar och en 6versiktlig arsbudget for annu ett ar.
Man kan ocksa bryta ner budgeten i kortare perioder med veckobudgetar for nagra
veckor framat. (Lundén & Smitterberg 2006, 49)

Figur 2 visar hur en likviditetsbudget kan se ut for foretag x.

Likviditetsbudget

Likvida medel vid arets borjan 100 000
Inbetalningar

Forsaljning 5270000

Nyupplaning 0

Okning av aktiekapital 150 000

Summa 5420000
Utbetalningar

Varor -1 405 000

Diverse -460 000

Loner -3300 000

Rantor -41 000

Amorteringar -172 000

Utdelningar -10 000

Nyinvesteringar -86 000

Summa -5474 000
Likvida medel vid drets slut 46 000

Figur 2. Likviditetsbudget (Kullvén 2009, 118)

| figur 2 finns ett exempel pa hur en likviditetsbudget kan se ut. Man maste ocksa
gora en uppskattad ingaende balans for budgetperioden annars kan man inte géra
en likviditetsbudget. Det har ar nddvandigt eftersom alla forandringar i balansen,
det vill sdga 1B versus UB ska med forutom lagerférandring och foérandringar till
fasta tillgdngar som maste justeras med avskrivningarna eftersom det inte ar ett

riktigt kassaflode.

Forst framkommer likvida medel fran arets borjan som ar 100 000. Sedan kommer
inbetalningarna déar forséljning 5270000, nyupplaning 0 och Okning av
aktiekapitalet 150 000 finns med. Summan av inbetalningarna blir 5420 000.
Vidare tas utbetalningarna upp. Hit hor varor - 1405000, diverse kostnader
- 460 000, I6ner - 3 300 000, rantor - 41 000, amorteringar - 172 000, utdelningar

-10 000 och nyinvesteringar - 86 000. Den totala summan for utbetalningar blir
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— 5474 000. Genom att summera alla belopp som finns i hogra spalten i figur 2,
det vill saga likvida medel vid arets borjan, summan av inbetalningarna och

summan av utbetalningarna erhalles likvida medel vid arets slut som ar 46 000.
3.3 Budgeterad balansrakning

N&r man har sammanstéllt en resultatbudget och en likviditetsbudget &r det
mojligt att uppratta en balansbudget. Den budgeterade balansrdkningen visar
foretagets forvantade stallning, det vill saga de tillgangar, skulder och eget kapital
som foretaget forvantas ha vid periodens slut. Ett syfte med en budgeterad
balansrékning kan vara att fa en avstamning. Ifall vérdet av tillgdngarna i
balansbudgeten inte stammer 6verens med summan av skulderna och eget kapital
sa har det tankts fel nagonstans. (Greve 1996, 117)

Den budgeterade balansrédkningen kan vara nddvandig for att foretagsledningen
ska kunna bedéma om budgeten svarar mot de ekonomiska malsattningar som har
satts upp for hela foretaget. Det beror pa att det ar till stor del fran
balansrakningen som data hamtas till nyckeltalen. Viktiga uppgifter fas om
tillgangars och skulders sammansattning. Det material som behdvs for att kunna
gora en budgeterad balansrdkning &r den balansrékning som galler i borjan av
budgetperioden, resultatbudgeten och likviditetsbudgeten samt nagra av de
funktionsbudgetar som man har gjort. (Greve 1996, 117)

En annan roll som den budgeterade balansrdkningen kan ha i framst storre foretag,
ar att den kan summeras ihop for till exempel varje division sa att man ska kunna

berékna réntabiliteten for var och en av dem. (Kullvén 2009, 120)

Ett annat skél till att budgetera balansrdkningen &r att ett foretag ska goéra en
finansiell budget. Det innebér att foretaget gor en finansieringsanalys for det
kommande aret. For att kunna gora en sadan kravs resultatbudgeten,
likviditetsbudgeten och den budgeterade balansrdkningen. (Andersson, Ekstrom &
Gabrielsson 1995, 263)
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Figur 3 visar hur en budgeterad balansrakning kan se ut for foretag x.

Budgeterad balansrakning

Tillgégngar 1B UB
Inventarier 320 000 487 000
Lager 320000 340 000
Likvida medel 100 000 46 000
Kundfordringar 520 000 590 000
Summa 1260000 1463000
Eget kapital och skulder
Aktiekapital 240 000 380 000
Balanserat resultat 10 000 10 000
Periodens resultat 220000
Lan 860 000 688 000
Leverantorsskulder 150 000 165 000
Summa 1260 000 1463 000

Figur 3. Budgeterad balansréakning (Kullvén 2009, 121)

Figur 3 visar ett exempel pa hur en budgeterad balansrakning kan se ut. Forst ser
man tillgangarna och i det har fallet ar bade IB och UB med. Under tillgangarna
hittas inventarier som har IB 320 000, lagret 320 000, likvida medel 100 000 och
kundfordringar 520 000. Den totala summan for tillgangarna blir 1 260 000 som
IB-varde. Under eget kapital och skulder hittas aktiekapitalet med IB 240 000,
balanserat resultat 10 000, lan 860 000 och leverantorsskulder 150 000. N&r man
raknar samman dessa far de samma varde som summan for tillgangarna vilket

visar att det ser bra ut da det blir jamt.

Nar vi ser pa UB for tillgangarna har inventarierna ett varde pa 487 000, lagret
340 000, likvida medel 46 000 och kundfordringar 590 000. Summan blir
1463 000. For eget kapital och skulder far aktiekapital ett varde pa 380 000,
balanserat resultat 10 000, periodens resultat 220000, lan 688 000 och
leverantorsskulder 165 000. Summan blir 1463 000 vilket & samma som for

summan for tillgangarnas UB.
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Den har budgeterade balansrakningen har byggts upp pa foljande sétt.
Inventarierna kommer fran investeringsbudgeten, lagret fran varubudgeten,
likvida medel fran likviditetsbudgeten och  kundfordringarna  fran
forsaljningsbudgeten. Periodens resultat kommer fran resultatbudgeten, lanet fran

kapitalbudgeten och leverantérsskulderna fran varubudgeten. (Kullvén 2009, 121)
3.4 Delbudgetar

Delbudgetarna ar ofta mera detaljerade och operativt inriktade &n huvud-
budgetarna. Delbudgetarna ligger till grund for huvudbudgetarna men kan ocksa
uppréttas utan att huvudbudgetarna finns med. Man kan ténka sig att det finns tva
huvudtyper av delbudgetar, ndmligen avdelningsbudgetar och funktionsbudgetar.
Avdelningsbudgetar anvander man for att styra olika enheter. Funktionsbudgetar
finns till for att planera verksamheten baserat pa de verksamhetsplaner som géller.
| praktiken kommer de hér tva huvudtyperna av delbudgetar att blandas, men nar
de anvands kommer respektive syfte ganska klart fram. (Johansson m.fl. 2009,
229)

En typ av delbudget kan vara férséljningsbudgeten. | handelsforetag skiljer den
sig inte sa mycket fran den generella uppbyggnaden av forsaljningsbudgetar. 1
forsaljningsbudgeten forséker man fa fram vad som saljs och hur stor volymen ar.
Man vill aven forsoka fa en bild av vilka intékterna och resultatet Aar.
Forsaljningsbudgeten &r en vanlig form av delbudgetar. Férutom att budgetera den
totala forsaljningen uppdelas den ofta pa produkter, eller produktgrupper, kunder
och geografiska omraden. Forsaljningen kan man ocksa dela upp i
tidsdimensioner, t.ex. for en vecka eller en manad. Underlaget som hor till
forsaljningsbudgeten kommer fran prognoser om efterfragan, kanda avtal och
kontrakt. (Johansson m.fl. 2009, 230-233)

En annan typ av delbudget &r inkopsbudgeten. Den har en stor betydelse i
handelsforetag. Inkopsbudgeten ger ett underlag for beslut om hur inkdpet
kommer att ga till. Man far ocksa en bild av vilka varor som ska kopas in och

vilket pris man ska forsoka halla sig till. Uppgifter om volymer, marginaler,
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rabattvillkor for arets planerade inkdp kan inga i den héar budgeten. (Johansson
m.fl. 2009, 230)

Andra typer av delbudgetar kan vara sa kallade projektbudgetar, personalbudget,
kapitalbudget, investeringsbudget och lagerbudget. En projektbudget kan vara bra
att anvénda sig av nér ett foretag regelméssigt utfor sitt arbete i projektform. Det
kan t.ex. vara ett byggforetag som budgeterar de olika uppdragen som ett
byggprojekt eller en bokforingsbyra som budgeterar de arliga uppdragen for olika

klienter som bokforingsprojekt.

| personalbudgeten kan uppgifter komma fram om t.ex. lonekostnader for
tjansteméan och kollektivanstéllda. | kapitalbudgeten kommer det fram information
om befintliga lan, nyupptagna 1an, amorteringar och rantekostnader.
Investeringsbudgeten kan ta upp nyinvesteringar som planeras och forséljningar.
Avskrivningarna kan ocksa tas upp har eftersom man berdknar dem med
utgangspunkt i vardet av investeringarna. Lagerbudgeten ar ett underlag for
lagerhallningen av varor. (Kullvén 2009, 105-108)



22
4 BUDGETERINGSPROCESSEN

| det hér kapitlet kommer det att tas upp mera om budgetuppstallningen dér
uppbyggnadsmetoden, nedbrytningsmetoden och iterativa metoden ingar. Vidare
tas budgetuppfdljning, budgetanalys och budgetanvéndande upp.

4.1 Budgetuppstallning

Budgetuppstéllningen bérjar med att man drar lardom av foregaende budget-
uppstéllande och budgetuppféljning. Den fasen bendmns budgetanalys. Efter det
borjar sjélva uppstéllandet. | inledningen kan analyser goras av olika former av
omvarldsforandringar. Det kan t.ex. vara av inflationstakt, enskilda pris-
forandringar, berdknade ranteforandringar och signaler fran kunder och
leverantorer. N&r de har anvands som grund kan bedémningar goras av framtida
marknadssituation och efterfragan pa foretagets produkter. Det har gor att

intakterna gar att berakna.

En person som vanligtvis har ansvar for budgetuppstallande i ett foretag kallas for
en controller. Han/hon tar ansvar for foretagets budgeteringsprocess. Personen ska
se till att det finns ett lampligt system fOr budgeteringen, att nyttan av
budgeteringen Gverstiger kostnaden och att budgeteringen ar utformad pa ett satt
som passar verksamheten. Vidare har dven ledningen ett ansvar for budgeterings-
processen i foretaget. Man kan sdga att det ar ledningen som anger tonen for det
fortsatta arbetet. Ledningen beslutar om budgeten och slutligt faststaller den.
(Kullvén 2009, 39-40)

4.1.1 Uppbyggnadsmetoden

De tre generella metoderna for budgetuppstéllande &r uppbyggnadsmetoden,
nedbrytningsmetoden och den iterativa metoden. Med uppbyggnadsmetoden
menas att budgetprocessen borjar langst ner i organisationen. Det gar till pa sa satt
att budgeterna pa underliggande nivaer summeras ihop till mer sammansatta
budgetar och efter det till budgetar for hela foretaget. Fordelarna med

uppbyggnadsmetoden &r att dialog skapas mellan anstéllda i féretaget. Metoden
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gor att det bildas en arena for diskussion och véal motiverade argument. Det har
innebdr att de anstallda blir mera engagerade, kreativiteten 0kar och ett intensivt
budgetarbete dar olika idéer kommer fram. Om personalen far framfora Gnskemal
om budgeten, kan ocksa motivationen att uppna budgeten bli mycket stark. Det
har galler eftersom man sjalv har stallt upp sin egen budget i sadant fall. En
nackdel med uppbyggnadsmetoden ar att budgetprocessen kan ta lang tid och
krava mycket resurser. Processen blir inte fardig forrdn alla ar 6verens om
budgeten. Det har uppnas sallan for alla avdelningar och da maste ledningen andra
i budgeten for vissa enheter. (Kullvén 2009, 42-43)

4.1.2 Nedbrytningsmetoden

Nedbrytningsmetoden ar motsatsen till uppbyggnadsmetoden. Nedbrytnings-
metoden innebér att huvudbudgetarna uppréttas forst for foretaget som helhet.
Foretagsledningen har en del krav pa underliggande nivaer utifran dem. Vidare
satts krav pa nasta underliggande niva i ordningen. De 6vergripande malen som
finns i huvudbudgetarna bryts pa det har sattet ned till mal for delarna. (Johansson
m.fl. 2009, 252)

Nedbrytningsmetoden kan se ut enligt foljande process. Forst startar ledningen
processen genom att ge forslag till huvudbudgetar. Man ser pa konjunktur-
bedémningar, bedémning av lonerdrelsernas utveckling, ser pd hur rantan
utvecklas, konkurrentanalyser och s& vidare. Det har gors tillsammans med
ekonomistaben. Omvaérldsfaktan som tas i beaktande fas fram med tidsplaner och
anvisningar for det fortsatta arbetet. Materialet lamnas sedan till budgeterarna som

forslag till delbudgetar.

Vidare gor budgeterarna storre delen av den fortsatta budgeteringen. Som nésta
steg lamnas budgeterarnas delbudgetar till Gverordnade nivaer och en samman-
stallning utfors sedan av staben. Det har leder till forslag for huvudbudgetarna
som efterat presenteras for ledningen. Ledningen har mojlighet att komma med
invandningar och andringar men annars faststéller man budgetarna. En férdel med
nedbrytningsmetoden kan vara att man utgar fran helheten innan delarnas

budgetar tas fram. Man kanner t.ex. till vilka ramar man har att anpassa sig till
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under den ndrmaste perioden. En nackdel kan vara att det inte ges mycket
utrymme for medarbetarnas idéer och engagemang, vilket kan minska deras
motivation. Den har nackdelen kan uppsta eftersom nedbrytningsmetoden i
grunden ar auktoritar. En tydlig nackdel &r att man pa hogre niva omajligt kan ha
den detaljerade kunskap som behdvs for att gora en realistisk budget. (Johansson
m.fl. 2009, 252-253)

4.1.3 lterativa metoden

Man kan saga att i den iterativa metoden finns bade uppbrytning och nedbrytning.
De hé&r mots i olika blandformer. En aspekt kan vara hur dialogen fors. En bra
blandning ar nar dialogen fors bade uppifran och ner, och nerifran och upp. En del
foretag kan valja att satta tyngdpunkten pa nedbrytningsaspekten genom att en
stor del av dialogen gar uppifran och ner. Andra foretag som satter en storre vikt
vid uppbyggnaden later de ansvariga komma till tals i storre utstrackning &n
foretagsledningen. (Kullvén 2009, 46)

En annan aspekt kan vara hur mycket resurser som anvénds. Ifall budgeteringen
blir mera enligt nedbrytning, innebdr det att man utnyttjar mindre resurser. Sjélva
budgetarbetet gors pa ett snabbare satt, det & mindre personer inblandade och
formerna for dialog blir enkla att anvinda. Det kan dock h&nda att det blir storre
resursutnyttjande i borjan av processen, eftersom det kravs vélgjorda strategier
och handlingsplaner. Aven i samband med uppfoljningen niar motivationen att

folja budget kan vara ratt sa lag hos de anstallda. (Kullvén 2009, 46)
4.1.4 Jamforelse av de tre metoderna for budgetuppstalining

Det finns flera skillnader mellan de olika metoderna som beskrivits ovan for
budgetuppstallande. For det forsta om uppbyggnadsmetoden tillampas sker det
huvudsakliga budgetarbetet decentraliserat. Om man jamfér med nar
nedbrytningsmetoden anvands sker det mera pa central niva. Nar det galler
uppbyggnadsmetoden tar man i beaktande lokal forankring och lokal kunskap.
Vid nedbrytningsmetoden anvander man évergripande kunskap och en forstaelse

for helheten. Nar man ser pa den iterativa metoden kombineras de tva sa att bade
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lokal forankring och dvergripande kunskap kommer med. (Johansson m.fl. 2009,
253)

Vidare om uppbyggnadsmetoden anvands ar antalet personer som ar involverade i
budgetarbetet stort, medan det & mindre personer inblandade vid arbetet med
nedbrytningsmetoden. En annan viktig aspekt finns i vilken riktning de
huvudsakliga kommunikationsstrémmarna gar. Nar uppbyggnadsmetoden finns
med gar de nedifran och uppat i organisationen. De delbudgetar som blivit gjorda
lokalt  satts samman  till  huvudbudgetar  for  hela  foretaget.
Kommunikationsstrommarna ar omvéanda nar nedbrytningsmetoden ar aktuell.
Huvudbudgetarna som uppréttats centralt delas upp i delbudgetar for foretagets
olika delar. Kommunikationen gar at bada hallen vid den iterativa metoden.
(Johansson m.fl. 2009, 254)

4.2 Budgetuppfdljning

Tva av budgetuppféljningens syften ar alarmsyftet och diagnossyftet. Med
alarmsyftet menas att uppféljningen ska ge en varningssignal till ansvariga att
nagot “gitt snett” 1 forhallande till budgeten. Diagnossyftet ska faststilla varfor
budget och utfall inte stammer Gverens. Man bor i sadant fall se Gver vilka
atgarder som dr mojliga att vidta for att budgeten ska bli ratt igen.
Budgetuppféljning fran ledningens sida &r ett viktigt styrinstrument.
Uppféljningen ger vérdefulla lardomar om organisationens satt att fungera.
(Andersson 1997, 117)

Man kan sdga att vid budgetuppféljning stélls budgeterade varden mot utfall.
Budgetarbetet kan fungera utan uppféljning men vardet av budgeteringen 6kar om
budgetarna foljs upp. Uppfdljningen boér vara i samma dimensioner som
budgetarna stallts upp i. Ett exempel kan vara om de &r uppstallda per
organisatorisk enhet och/ eller per produkt, projekt, order, process eller nagra
andra dimensioner, bor uppfoljningen ocksa ske enligt samma dimensioner och
med samma detaljeringsgrad. Det &r foretagets interna redovisning som delvis har

som uppgift att gora detta mojligt.
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Budgetuppfoljningen &r en process dar budgeterade varden stélls mot verkliga
varden. Eftersom budgetarna tacker en viss period, t.ex. ett rakenskapsar, sa
innebar det att budgetuppfoljning i princip pagar standigt. Ett antal budgetar for ar
200X foljs upp manadsvis eller kanske veckovis under hela ar 200X och en bit in
pa ar 200Y. Vidare jamfor man utfallet for januari ar 200X med budgetarna for
januari ar 200X. For februari manad f6ljs samma princip men dar ingar dven det
ackumulerade (sammanlagda) utfallet och budgetarna fram till februari. Det vill
sdga summan av varden for januari och februari. For mars manad fojer man
samma metod och den har processen pagar under hela aret. Vid borjan av ar 200Y
far man en sammanstéllning av utfall for hela 200X och den kan stallas mot de

budgetar som man tog fram for hela aret. (Johansson m.fl. 2009, 256)

Né&r det galler budgetuppféljningen finns ett viktigt begrepp med, det vill sdga
avvikelser. Avvikelse & det budgeterade véardet minus utfall. |
budgetuppféljningen finns ocksa en del syften. De kan vara att ge underlag for
nya budgetar, analys av avvikelser for atgarder, utkrava ansvar for avvikelser, att
kunna ge information och diskussionsunderlag och att vara en grund for
beldningssystem. (Johansson m.fl. 2009, 256-257)

Det finns orsaker till avvikelser. Avvikelsen kan hanforas till budgetvardet eller
till utfallet. | efterhand kan budgetvéardet ge en fel bild beroende pa att det
forekommer sakfel i form av tex. felrdkning, bortglomda poster och
periodiseringsfel. Det kan &ven finnas orealistiska forutsattningar eller beslut vid
budgetens upprattande som frangatts. Utfallet kan ha blivit ett annat an véantat
eftersom det finns sakfel, det vill sdga bokfdringsfel eller liknande. Aven 6kad
eller minskad effektivitet jamfért med vad som vantades i budgeten kan ha en
paverkan. (Bergstrand & Olve 1996, 117)

4.3 Budgetanalys

Nasta fas i budgeteringsprocessen ar budgetanalysen. | den stravar man efter att fa
en kunskap om det som varit, av de avvikelser och problem som har uppstatt. Man
gor en analys av vad som fungerade bra, och hur andra delar av verksamheten drar

nytta av de har erfarenheterna. Sedan ser man ocksa pa vad som fungerde mindre
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bra. Det hér gors for att kunna utforma en béttre budget infér kommande perioder.
Det handlar mer om forbattring av system &n om uppféljning av ansvar och
liknande. (Kullvén 2009, 58)

Avvikelserna som kommer fram i budgetanalysen kan bero pa faktorer utanfor
foretaget, t.ex. kan marknadspriserna pa insatsvaror ha forandrats helt ovantat. Det
kan ocksa vara faktorer inom foretaget som t.ex. att atgangen av material i
produktionen kan Gverstiga vad man budgeterat pa grund av att produktiviteten
forandrats. Den enklaste formen av avvikelseanalys ar att berédkna hur mycket

utfallet avviker fran budgeten i absoluta tal. (Johansson m.fl. 2009, 259)
4.4 Budgetanvandande

Budgetanvandande ar den fjarde och sista fasen i budgeteringsprocessen. | den har
fasen forsoker man att anvdnda den information som kommit fram genom
budgeteringen. Nar man anvander denna information kan det ske pa flera olika
satt. Ett satt kan vara att sprida den. Informationen om budget, utfall och
avvikelser kan spridas i organisationen sa att ratt anstalld far ratt information. Ett
annat satt att anvanda informationen pa ar att den kan utgéra underlag for beslut.
Genom att samla in information om avvikelser pa ett satt som ar anpassat till
verksamheten, far man information som kan anvéndas direkt for beslutsfattandet.
(Kullvén 2009, 58)

Nar man funderar vidare pd budgetanvandandet ar ocksa tidsperioden en viktig
del. I de flesta foretag pagar budgetprocessen aret runt, &ven om vissa aktiviteter
gors vid bestamda tillfallen. Allméant kan man séga att foretag budgeterar for ett ar
i taget. Det finns ingenting som hindrar att budgetprocessen kan vara kortare eller
langre an den perioden. Ett foretag kan vélja att ha sin budget mer flexibel. En
budget som uppgdrs for ett ar stammer ofta bra Gverens med foretagets Gvriga
styrning och kontroll, vilket innebér att det ofta &r alternativet som foretaget

valjer.

Budgetprocessen kan fungera tidsmassigt i ett foretag dar budgetarbetet utgors av

kalenderaret med att ett strategiarbete pagar under tiden januari till mars. Vidare
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kommer budgetanvisningar under april till juni. Budgetarbetet &r i juli, augusti,
september, oktober och november. | december finslipas budgeten och faststalls.
(Kullvén 2009, 58-60)
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5 FORANDERLIG BUDGET

| det har kapitlet finns mera information om foranderlig budget. Hittills har jag
sett pa hur uppféljningen av budget som att utfallet jamfors med den budget som
fastalldes i december aret innan. Om budgeten ar fast gors inga andringar av
budgeten sedan den faststallts. | det har kapitlet kommer alternativ till den fasta
budgeten att behandlas. Jag kommer att ta upp rorlig budget, flexibel budget,
reviderad budget och rullande budget.

5.1 Rorlig budget

Med rorlig budget menas att budgeterade védrden &ar beroende av
verksamhetsvolym. Ju hdgre verksamhetsvolym, desto hogre budgeterade varden.
Det ar framst de rorliga komponenterna (rorlig kostnad och intékt per styck) som
paverkas. Nar man staller upp en rorlig budget bestams den totala intédkten av hur
manga enheter som ska saljas eller produceras. Justeringen av volymférandring
sker i efterhand. Det férekommer &ven kvantitets- och prisavvikelser och den
rorliga budgeten &r bést vid stor osékerhet om framtida volymer. Det kan dock
innebara att stora resurser behdvs. (Umea universitet 2013)

Fordelar med den rorliga budgeten kan vara att budgeten &r andamalsenlig vid
osakerhet om verksamhetsvolymen, att man inte laser sig for en sarskild
verksamhetsvolym. Potentialen kan vara mycket stérre an den verksamhetsvolym
som man bestdmmer i fasta budgetar. En tredje fordel kan vara att ansvar kan
utkravas i forhallande till den verksamhetsvolym som man har kommit fram till.
Tva nackdelar med den rorliga budgeten kan vara att budgetarna inte kan
anvandas som atagande for att uppna en viss verksamhetsvolym och att det kan ta

mycket tid att rakna om budgetarna I6pande. (Johansson m.fl. 2009, 264-265)
5.2 Flexibel budget

Med flexibel budget menas att man forutom foérandringar i verksamhetsvolym
ocksa tar i beaktande andra forandringar, t.ex. kvalitetsforandringar och

forandringar i produktmix. Budgeterade véarden paverkas darfor av denna typ av
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faktorer. Flexibel budget och rorlig budget anvands ofta som synonymer. En
skillnad mellan budgetarna kan vara att i en flexibel budget forsoker man ta
hansyn till mer an endast verksamhetsvolymens inverkan. Budgeten justerar man
for andra faktorer som t.ex. antalet order, produktmixen, antal slag av kunder och
andra faktorer som ligger utanfor produktionsenheternas mojligheter att direkt
paverka men som paverkar deras prestationer. Anvandningen av flexibel budget
innebdr att de syften som budgeten framst har &r ansvarsférdelning, kontroll och

uppféljning. (Johansson m.fl. 2009, 265)

Ytterligare exempel pa flexibel budget kan vara att man anser att kostnaden for
montering forandras i takt med tillverkningsvolymen, att kostnaden for
fakturering forandras i takt med antal faktorer eller antal kunder, att kostnaden for
konsulters loner forandras i takt med antal uppdrag och sa vidare. Man later dessa

kostnadsposters budgeterade vérden variera med denna faktor. (Kullvén 2009, 94)
5.3 Reviderad budget

En reviderad budget innebér att hela budgetarna éndras allt eftersom tiden
framskrider. Ett exempel kan vara att de gors om efter tre manader eftersom stora
forandringar da kan ha intraffat. Genom att budgetar revideras I6pande halls de
hela tiden aktuella och mer levande. | praktiken brukar det hér ibland bendmnas
prognos. Den reviderade budgeten ersatter helt den fasta budgeten som
jamforelseobjekt. En reviderad budget medfor ocksa ett mer aktivt klimat i
verksamheten. (Johansson m.fl. 2009, 267)

Fordelar med en reviderad budget kan vara att budgetarna I6pande halls aktuella,
mer levande och att budgetarnas motiverande roll battre kan uppfyllas. Det kan
handa att en budget som gors fore budgetaret kan ha blivit orimlig pa grund av
inre eller yttre orsaker, och om den uppfattas som orimlig och omgjlig att na har
dess motiverande roll minskat eller kanske till och med helt férsvunnit. En fordel
kan ocksa vara att mojligheterna att gora goda bedémningar av kommande
perioders utfall 6kar. Man kan sdga att ju ndrmare periodens slut man befinner sig

desto sékrare beddmningar av resten av perioden kan goras.
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Det finns dven nackdelar med en reviderad budget. En nackdel kan vara att
budgetarnas roll som atagande minskar eftersom ingen helt fast referenspunkt
finns. En annan nackdel kan vara att det &r svarare att koppla beléningar och
sanktioner till utfallet av prestationerna i forhallande till budget. (Johansson m.fl.
2009, 269)

5.4 Rullande budget

Vid rullande budget flyttas budgethorisonten hela tiden framat. Man anvander sig
inte av fasta budgetperioder utan budgetarna arbetas hela tiden fram for
ytterligare en period. Det kan vara t.ex. kvartalsvis. Forst budgeterar man for
perioden fran januari till december, sedan budgeterar man for perioden fran april

till mars nasta ar och sa vidare. (Johansson m.fl. 2009, 262)

Det finns flera fordelar med att anvanda sig av en rullande budget. En fordel
skulle kunna vara att man slipper den externa redovisningens rakenskapsar. Detta
ar har egentligen inte nagot med hur verksamheten bedrivs att géra utan ar enbart
en begransande faktor. Budgeteringen blir mer anvandbar for beslut och fokuseras

pa ungefar samma satt som beslutsfattarnas fokus ligger.

En annan fordel kan vara att budgeten hela tiden kan hallas aktuell med
revideringar och planer. Genom att de anstdllda standigt arbetar med
budgeteringen skapas en auktualitet som man inte kan uppnd med den

traditionella budgeteringen.

Den rullande budgeten kan &ven ha nackdelar. En nackdel kan vara att den fasta
referenspunkt som en arlig budget ger forsvinner. Kanslan av att aldrig na fram
kan komma fram for personalen eftersom det varken finns en start eller ett stopp

pa budgeteringen.

En annan nackdel kan vara att det finns en risk for merarbete da inférande av
rullande budgetar kan uppfattas som att kompletta budgetar ska upprattas flera
ganger per ar. Man kan séga att rullande budgetarbete kan krava mycket tid och
darmed kosta mera. (Johansson m.fl. 2009, 270)
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6 KRITIKOCHALTERNATIVAMETODER TILL
BUDGETERINGEN

Det hér kapitlet kommer att ta upp vilken kritik som finns mot budgeteringen och
vilka alternativa metoder som kan anvandas istéllet for budgeten. Alternativa
metoder kan vara nollbasbudgetering, andamalsbudgetering, aktivitetsbaserad

budgetering, programbudgetering och balanserat styrkort.
6.1 Allman kritik mot budgeteringen

Kritiken mot den traditionella budgeteringen riktar sig till stor del mot att
ekonomiska siffror har fatt for stor betydelse och att interna budgetforhandlingar
och politik tar fér mycket plats vid allokeringen av resurserna. Malsattningarna
ska inte heller goras enligt foretagets historia, utan enligt behoven som kunderna
har och genom externa jamforelseobjekt. (Ikdheimo, Lounasmeri & Walden 2007,
177)

Mycket av den kritik som riktas mot budgeten kan egentligen sdgas riktas mot
foretagets hela ekonomistyrning. Eftersom den utgor en viktig grund for det mesta
av traditionell ekonomistyrning, ar det forstaeligt att kritiken i forsta hand riktas
mot budgetfragan. Man kan saga pa ett forenklat satt att kritiken handlar om att
mycket arbete dgnas at en arbetsuppgift, som nar den &r klar visar sig ha begransat
varde for att uppfylla de syften som den ar tankt att uppfylla. (Lindvall 2001, 175)

Budgetering ses i de flesta storre foretag som en viktig del av ekonomiarbetet. De
anstéllda vill kunna ta del av siffror over hur framtiden kommer att se ut i
foretaget. Budgeten kan komma att bli for viktig och personalen kan borja tolka

information som inte stdmmer. Det finns olika problem &ven med budgeteringen.

Ett viktigt problem kan vara att det ibland saknas en god malkongruens. Med det
menas att foretagets och den enskilde medarbetarens mal inte stammer Gverens. |
ett sadant fall &r det som &r bra for foretaget inte bra for medarbetaren. Ett annat
problem kan vara datamanipulation. En medarbetare kan bdrja manipulera med

data i syfte att dverdriva det positiva i sin insats. Ifall det t.ex. gors en alltfor
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optimistisk kalkyl av lonsamheten pa en order, kan denna ligga till grund sedan
for en oréattvist hog bonus. (Kullvén 2009, 30)

Budgeten kan anses vara konserverande. Trots att forutsattningarna for
verksamheten forandras haller man kvar vid den. Budgeten laser organisationen
till ett visst agerande, och &ven om det senare visar sig att ett annat agerande &r
battre an det budgeterade sa ar det svart att andra sig. Framtiden &r ocksa osaker.
Budgeten inger bara en falsk sédkerhet. Genom att man har budgeterat tror man att
framtiden &r sakrad. (Johansson m.fl. 2009, 288)

Vidare kan budgeteringen fa ett alltfor stort fokus pa det som &r métbart. Det ar
latt att mata kostnader, men svart att mata kundnojdhet. Det kan férekomma en
risk att man glémmer bort hur viktigt det &ar att strava efter ndjda kunder och
fokuserar pa att minska kostnaderna for till exempel kundvardande aktiviteter.
Man mater bara det finansiella och gldommer bort det som inte kan matas i pengar,
t.ex. ledtider, kassationer i ton, antal klagomal och sa vidare.

Budgeteringen som sadan kan skapa en negativ attityd. | en del foretag kan de
anstallda uppleva att budgetarbetet medfér ett arbete som dverskrider den nytta
som erhalls och pa sa satt blir budgeteringen arbetsam. Budgeteringen blir en
extra borda, som man forsoker undvika for att hinna med mer vasentliga
uppgifter. (Kullvén 2009, 31)

Budgeten kan ocksa verka suboptimerande. Att halla den egna budgeten ses ofta
som viktigare an helhetens resultat. Ett egoistiskt avdelningstankande uppstar dar
varje chef ser pa sin egen lilla del av verksamheten i stéllet for helheten. Ett
resultat av detta tankesatt kan vara att man inte ens bryr sig om vad som hander

med dvriga delar.

Ett annat argument mot att budgetera ar att budgeten bygger pa forenklade
antaganden och gissningar snarare &n korrekta prognoser. Man fuskar med

budgeten eftersom den tar for mycket kraft annars. (Johansson m.fl. 2009, 288)
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Ett problem med budgeteringen kan ocksa vara att det blir ett internt politiskt spel.
Det innebar att olika enheter tavlar mot varandra om vem som ska erhalla medel

for t.ex. investeringar. (Kullvén 2009, 32)

Vidare kan en del av kritiken mot budgeteringen vara att budgeten ar inaktuell och
att budgetaret begransar. En del personer pastar att budgeten ar gammal redan nar
den sammanstélls. De uppgifter som ska anvéndas i budgeteringen behover vara
tdmligen detaljerade for att ge korrekta varden. Om man oOnskar uppdatera
budgeten efter hand, kravs ytterligare arbete med att fa fram data. Ifall man inte

byter ut data sa blir budgeten mycket snabbt inaktuell.

Budgetaret, som centralt tidsperspektiv, har egentligen inget att géra med hur
verksamheten bedrivs. Det ar oftast helt andra perioder som &r intressanta i
praktiken, och oftast ar dessa perioder olika for olika delverksamheter. (Johansson
m.fl. 2009, 288)

6.2 Alternativa metoder till budgeteringen
6.2.1 Nollbasbudgetering

Man kan sdga att nollbasbudgetering ifragasatter varje euro i verksamheten:
Behdvs den? Ar den placerad dar den gor mest nytta, eller borde man placera den
pa ett annat omrade istallet? Ett problem med traditionell budgetering ar att den
ofta ar stegvis. Den utgar fran foregaende ars verksamhet och ifragasatter inte lika

mycket som nollbasbudgeteringen gor. (Kullvén 2009, 69)

For att na framgang kravs en strukturerad arbetsgang nar det galler
nollbasbudgetering. Forst delas organisationen in i beslutsomraden. Man kan
definiera ett beslutsomrade som den lagsta organisatoriska niva pa vilken
verksamhetens behov kan rangordnas. Ifall det ar frdgan om en helt ny
organisation inom foretaget gar det att starta fran grunden och fundera pa vilka
behov den verksamheten kan tdnkas ha. Om det géller en befintlig verksamhet kan
utgangspunkten tas i de lagsta nivaerna i organisationen. (Johansson m.fl. 2009,
275)
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Nasta steg ar att aktiviteterna delas in i sa kallade beslutspaket. Det ar fragan om
paket av aktiviteter som &r sa vl definierade och avgransade att det & majligt att
fatta beslut om deras vara eller inte vara. Tva typer av beslutspaket ar troskelpaket
och tillaggspaket. Troskelpaket ar paket som anses absolut nddvéndiga for att
verksamheten inom beslutsomradet ska kunna genomforas. Tillaggspaket &r ocksa
viktiga men ar inte pa samma satt kritiska for verksamheten. Exempel pa
troskelpaket kan vara for en faktureringsenhet hantering av kundreskontra och
fakturering. Tillaggspaket kan vara utveckling av en ny kundreskontra och utskick

av faktureringsinformation till avdelningarna. (Kullvén 2009, 71)

Vidare rangordnar varje beslutsomrade sina beslutspaket baserat pa hur angelagna
de &r. Sedan fattas beslut om vilka paket inom respektive beslutsomrade som bor
genomforas. Till slut maste dven en avstamning gdras med befintliga medel.
(Kullvén 2009, 71)

Nollbasbudgeteringen tar mycket tid i ansprak och &r &ven mycket
resurskravande. Innan budgeteringen kommer igang kan en genomgang goras av
de olika aktiviteterna och nyttorna med dem. Man kan stélla nyttan i relation till
kostnaden och om det framkommer starka negativa varden pa vissa aktiviteter, bor
en vidare analys goras. Nollbasbudgetering kan pa detta satt inleda den ordinarie

budgetprocessen. (Johansson m.fl. 2009, 277)
6.2.2 Andamaélsbudgetering

Varfor spenderar vi den hér euron? Vad &r det som gor att kostnaden for en viss
aktivitet uppstar, och pa vilket satt 6kar eller minskar denna kostnad? Svaren pa
dehér fragorna hor ihop med andamal (varfoér nagot gors) och variabilitet (med
vilken faktor en kostnad eller intakt okar eller minskar). Andamalsbudgetering
baseras pa dessa tankar. Man forsoker koppla varje euro till sitt &ndamal och till
sin variabilitetsfaktor. Pa det viset forsoker man komma fram till vilka kostnader
och intékter olika andamal medfor. (Kullvén 2009, 74-75)

Andamal ar alltsd det mal vi vill uppnd, det syfte vi har med att spendera en viss

euro. Det kan handla om att tillverka en viss produkt eller utféra en viss tjénst, att
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ta emot klagomal fran kunder och att fakturera. Genom att fokusera pa andamal
gar det att se hur mycket resurser som laggs ner pa olika typer av mal och

reflektera kring om man arbetar med ratt saker.

Tanken om variabilitet brukar man bendmna variabilitetsprincipen. Med den
menas att man forsoker relatera foretagets intdkter och kostnader till den faktor
med vilken de varierar, den faktor som man antar paverkar intaktens och/ eller
kostnadens storlek. Genom att anvanda sig av variabilitetsfaktorn far man ett bra
underlag for analys av forandringar. Vad hander med resultatet om volymen gar
ner, antalet kunder okar, antalet klagomal ¢kar, antalet problem minskar och sa
vidare? (Kullvén 2009, 75)

Andamalsbudgeteringens tre dimensioner &r resursslag, ansvarig och andamal.
Nar det galler resursslaget funderar man pa vilka resurser som utnyttjas, vid
ansvarig tanker man pa vem som &r ansvarig for att resurser kommer att forbrukas
och vid andamal vad man vill uppnd med det som man planerar att gora.
(Johansson m.fl. 2009, 278)

6.2.3 Aktivitetsbaserad budgetering

Aktivitetsbaserad budgetering, eller ABB som modellen ofta forkortas, utgor
idémassigt en vidareutveckling av andamalsbudgetering. Ett antal aktiviteter i den
aktivitetsbaserade budgeten utnyttjas tillsammans for att uppnd ett av
andamalsbudgeteringens dndamal. Aktiviteterna ar mycket mera detaljerade och
har storre fokus pa utférandet an pa resultatet av det som utfors. Det finns tva
former for  aktivitetsbaserad budgetering, nédmligen den resursorienterade

modellen och den efterfrageorienterade modellen. (Kullvén 2009, 80)

Man kan séga att den resursorienterade modellen har sin utgangspunkt i de
resurser som finns och matchar de aktiviteter som darmed kan utféras med den
forsaljning som planeras. Det dr sedan i den skillnaden som analysen gors. Den
efterfrageorienterade modellen har sin utgangspunkt i den forsaljning som

planeras. Vidare baserat pa denna planeras de aktiviteter och resurser som man
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behover. Nar det kommer till analysen i den har modellen sker den i forhallandet

mellan resursbehovet och de befintliga resurserna.

Aktivitetsbaserad budgetering har pa ganska kort tid kommit att bli en ofta anvand
budgetmodell. Nagra fordelar med aktivitetshaserad budgetering kan vara att
budgeten &r tydlig och kan forstas pa ett bra satt av personalen. Modellen ger dven
en mojlighet for personalen pa olika nivaer att diskutera problem och méjligheter
oavsett var i organisationen det uppstar. Aven budgetprocessen och majligheter
till analyser skapar fordelar. (Kullvén 2009, 80-89)

6.2.4 Programbudgetering

Programbudgetering kom till forst pa 1960-talet for offentlig forvaltning. Syftet
med metoden var att det offentliga budgeteringstdnkandet skulle bli mer likt
naringslivets. Program i forvaltningen skulle motsvara produktomraden i
naringslivet. (Olve & Samuelson 2008, 465)

Programbudgetering ar en variant av andamalsbudgetering som anvands inom den
offentliga sektorn. Det kan handla om t.ex. en kommun som hanterar fragor om
avfallshantering, skolbespisning, omsorg om é&ldre, underhall av vagar, utbildning
och stadsplanering. Man kan tala om andamal av olika slag. Det ar anda vanligare
att man delar in verksamheten i olika program. Det kan finnas program for hur
man ska uppna andamal som t.ex. uthallig avfallshantering, naringsrik mat i

skolorna, god omsorg om &ldre, anvéndbara vagar och god grundutbildning.

Man kan séga att programmen blir i programbudgeteringen olika strategier, olika
projekt, for att uppna de mal som finns. Med programbudgetering kan man
astadkomma en stark styrning mot verksamhetens alla mal och inte bara resultatet.
Darfor ar programbudgetering lamplig i sddana verksamheter som inte har resultat
som viktigaste mal. Det kan vara fragan om verksamheter inom kommuner.
(Kullvén 2009, 78-79)



38
6.2.5 Balanserat styrkort

Utgangspunkten for arbetet med det balanserade styrkortet ar foretagets vision,
affarsidé och strategi. Den uttryckliga utgangspunkten for det balanserade
styrkortet tas i foretagets strategi. Foretagets strategi ska beskrivas i en sa kallad
strategikarta. Dess uppgift ar att visa logiken bakom strategin (affarslogiken) och
darmed hur foretaget tanker fa bestaende varde for sina huvudintressenter. En
strategikarta har fyra perspektiv pa foretagets verksamhet. De har perspektiven
utgdér de centrala byggstenarna. Det handlar om det finansiella perspektivet,
kundperspektivet, det interna processperspektivet och l&rande- och
tillvaxtperspektivet. (Johansson m.fl. 2009, 455-457)

Vidare nar det galler det balanserade styrkortet ska mal, prestationsmatt och
malnivaer sammanstallas for de strategiska teman som har blivit valda. Denna
sammanstallning bendmner man det balanserade styrkortet. Balanserade styrkort
kan innehdlla manga slag av mal och prestationsmatt. I det finansiella perspektivet
kan mal vara hojd lonsamhet och 6kat positivt kassaflode. Exempel pa matt kan

vara rantabilitet pa eget kapital och kassafléde fran driften.

Nar det galler kundperspektivet kan mal vara mer nojda kunder och hogre
kundvarde. Som matt kan kundtillfredsstallelseindex fungera och antal nya
kunder. | det interna processperspektivet finns farre kassationer och férkortad
arendehantering med som mal och andel kassationer av fardigstallda varor som

matt. Tiden fran idé till lansering kan ocksa vara ett matt i det har perspektivet.

Angaende larande- och tillvéxtprocessen kan hojd medarbetarkompetens och
forbattrad prognosformaga vara tva olika mal. Nar det galler matt i det har
perspektivet kan tva exempel vara medarbetarnas genomsnittliga antal arbetséar

och antal korrekta prognoser. (Johansson m.fl. 2009, 459-460)

Efter att mal, matt och malnivaer har blivit faststallda, ska en handlingsplan for
hur malen ska uppnas arbetas fram. Det langsiktiga arbetet ska sedan relateras till
arbetet pa operativ niva. Budgeteringen har har en stor betydelse. De budgetar

som avser den lIopande verksamheten behover stodja den strategiska inriktningen
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foretaget valt. Vidare sétts aven budgetmal och hur man tilldelar resurser ska
goras med utgangspunkt i de strategiska malen. (Johansson m.fl. 2009, 460)
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7 EMPIRI

7.1 Metod

I mitt arbete har jag valt att anvénda mig av intervjun som metod. Man kan
beskriva intervjun som en situation av samspel mellan tva personer med olika och
icke jamstallda roller. Det &r en som fragar och en som svarar. Samtalet ar baserat
pa frivillighet och det ar kommunikationen mellan intervjuare och den tillfragade
som ar foremal for analys. Den som intervjuar satter ett fokus pa respondentens
utsagor, bade den verbala kommunikationen och den icke-verbala

kommunikationen (minspel och kroppssprak). (Lantz 1993, 12)

Intervjun ar till for att samla information och det forutsatts att intervjuaren har en
avsikt eller ett syfte med utfragningen. Intervjuaren och respondenten har olika
uppgifter och den som intervjuar har ansvaret for intervjusituationen och
intervjuns genomférande. | den professionellt genomférda intervjun maste
metoden ge tillforlitliga resultat. Det ar kravet pa reliabilitet. Resultaten bor vara
giltiga, vilket ar kravet pa validitet. Sedan ska det dven vara méjligt for andra att
kritiskt granska slutsatserna. (Lantz 1993, 12-13)

Den kvalitativa intervjun ger respondenten moéjlighet och utrymme att svara pa

fragorna med egna ord. (Patel och Davidson 2003, 78)

| den Gppna intervjun ar utgangspunkten forforstaelse. Fragestallningen galler
individens upplevelse av ett fenomens kvaliteter och betydelse. Intervjuaren soker
sammanhangsbestdmd kunskap om ett fenomens kvaliteter. N&ar det galler
intervjuns upplaggning ar det en vid fraga. Intervjuaren foljer upp och stéller
foljdfragor for att forsta battre det som respondenten vill belysa. Det &r 6ppna svar
och intervjuaren far veta mera om det som respondenten finner meningsfullt.
(Lantz 1993, 21)

| den strukturerade intervjun ar utgangspunkten teori om begrepp och relationer
mellan begrepp. Fragestallningen galler att intervjuaren soker kunskap om

relationen mellan begrepp, vilket forutsatter kvantitetsbestdimning. Nar det
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kommer till upplaggningen ar frageomraden, fragor och fasta svar i bestamd
ordningsfoljd. Intervjuerna &r jamforbara och kvantitativa analyser kan goras.
(Lantz 1993, 21)

Jag valde att anvédnda mig av den kvalitativa 6ppna intervjun som huvudmetod.
Vid intervjuerna hade jag 13 fragor som stalldes at budgetchefen for Vasa stad,
stadskamreren for staden Jakobstad och ekonomidirektoren for Walki.
Respondenterna hade mojlighet att svara med egna ord pa fragorna. Foljdfragor

blev ocksa aktuella nar jag ville fa en béttre bild av vad det handlade om.

Med reliabilitet eller tillforlitlighet menas att matningarna kan upprepas sa att de
ger samma resultat. Reliabilitet handlar om att en kritisk granskning gors av
informationen som man har fatt fram och ser att den ar tillforlitlig. (Bell 2006,
117)

Den kvalitativa studiens reliabilitet far en annan innebo6rd an vid den kvantitativa.
Man kan sdga att om samma intervjuobjekt ger samma svar pa samma fraga
uppnds reliabiliteten vid en kvantitativ undersokning. | den kvalitativa
undersokningen bor reliabiliteten ses mot bakgrund av den unika situation som
rader vid undersokningstillfallet. Fastan samma intervjuobjekt ger olika svar pa
samma fraga kan reliabiliteten vara hog. Det ar av stor betydelse att fragorna
lyckats fanga de situationer som rader vid tillfallet. (Patel & Davidson 2003, 102-
103)

Med validitet eller giltighet menas att matmetoden verkligen mater de egenskaper
man avsett att mata. Nar det t.ex. handlar om en fraga menas att validiteten mater
om fragan beskriver det man vill att den ska beskriva. Man kontrollerar om
foreteelsen som studeras ocksd ar den ratta. Begreppet validitet i en kvalitativ

undersokning géller hela forskningsprocessen. (Patel & Davidson 2003, 102-103)
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7.2 Budgetering for Vasa stad

Vasa stad har forsokt ddmpa O6kningen av verksamhetsutgifterna, men 6kningen
overskrider alltjamt malnivan. Darfor har ett viktigt mal nar man utarbetat den
ekonomiska ramen for ar 2013 varit att dampa Okningen av
verksamhetsutgifterna. For att fa stadens verksamhet pa en ekonomiskt hallbar
grund bor man forbattra de strukturella férandringarna och produktiviteten inom
serviceproduktionen. Stadens lanestock har vuxit mycket under de senaste aren
eftersom det har varit en snabb 6kning av verksamhetsutgifter och investeringar.
Om man jamfér med den nationella snittnivan finns det annu en méjlighet att fa
stadens lanestock under kontroll, men Ianestockens nyckeltal férsamras fort om
den snabba 6kningen fortsatter. (Vasa stad 2013)

Jag har valt att se pa hur Vasa stad genomfor sin budgetering. Till min hjalp har
jag stallt fragor at budgetchefen for staden for att kunna fa en tydligare bild av
tillvagagangssattet. Min forsta fraga at budgetchefen var att varfor budgeterar
staden och vilka ar orsakerna till det? Som svar pa fragan fick jag att grunden for
budgetering i kommunen hanfor sig till kommunallagens (17.3.1995/365) 8 kap.
658 dar en budget och tredrig ekonomiplan fordras. Aven om lagstadgat krav inte
skulle finnas kannetecknas organisationer i allménhet av ett planerat arbetssatt dar

ekonomiplanering ingar. (Intervju, budgetchef)

Vidare fick jag en del information om nar budgeten gors. Budgetarbetet, vad
géller kommunens officiella budget som stadsfullmaktige faststaller, kan ses som
en fortlopande process som inleds efter bokslutet och avslutas i slutet av aret. Det
ar uppdelat i delmoment. Forst ger stadsstyrelsen budgetramarna (det vill séga hur
mycket de far spendera) at namnderna. Ramen baserar sig pa utrakningar och
prognoser for foljande ar dar t.ex. servicebehovet, befolkningsutvecklingen,
statens atgarder, skatteprognoser och sa vidare ar beaktade.

Sedan utarbetar ndmnderna sina budgetfdrslag som férhoppningsvis, men tyvarr
valdigt sallan ar inrymda i den givna ramen enligt budgetchefen. Som foljande
steg sands forslagen till centralférvaltningen. Centralforvaltningen utarbetar ett
budgetforslag som utgor stadsdirektorens budgetforslag for stadsstyrelsen.
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Stadsstyrelsens uppgift ar sedan att behandla forslaget, géra de dndringar som
eventuellt anses vara behovliga och ge sitt forslag at stadsfullméktige som innehar
den hogsta budgetmakten. Da fullméktige har faststallt budgeten begar
stadsstyrelsen ndmnderna att uppgdra en dispositionsplan for den givna budgeten.
De i fullmédktige faststadllda budgetanslagen kan vara helt andra (storre eller
mindre) dn vad ndmnden ansett sig behova i sitt ursprungliga budgetforslag.
Under budgetaret andras budgeten i regel alltid i form av anslagsoverforingar fran

en enhet till en annan och i form av tillaggsanslag. (Intervju, budgetchef)

Nasta del handlar om vilka personer som &r involverade i budgetarbetet. Bade
politiker och tjansteman deltar i budgetarbetet. Pa namnderna ar det
ambetsverkets direktor som i samrdd med ekonomiansvariga utarbetar
budgetfdrslagen. | centralforvaltningen &ar det ekonomiplaneringsenheten (dar
budgetchefen &r chef) som under ekonomidirektorens ledning utarbetar det
gemensamma budgetforslaget for hela staden. Helheten behandlas ocksa i stadens
ledningsgrupp dar stadsdirektéren och sektordirektorerna ingar. (Intervju,
budgetchef)

Budgetforslagen utarbetas med ett budgeteringsprogram som dr gemensamt for
hela staden. | programmet finns uppgifter om tidigare ars bokslut, pagaende ars

forverkligade utgifter, personalléner med mera som stdd for budgetarbetet.

Pa fragan om budgeten gors uppifran ner eller nerifran upp far jag foljande svar.
Enligt budgetchefen gors budgeten i princip nerifran upp men i praktiken uppifran
ner och upp tillbaka da stadsstyrelsen ger budgetramarna. Ramarna ar dock inte
juridiskt bindande utan snarare en fingervisning om vad som kan godkénnas. For

staden som helhet faststélls en resultatrakning och finansieringsanalys.

Pa fragan om hur budgetarbetet har forandrats 6ver tiden sager budgetchefen att
han &r sa pass ny pa den hér posten sa att han inte kan ge nagon djupare syn pa
saken. Han anser anda att det som sékert har skett ar att budgeten uppgors pa en

”grovre niva” och mindre detaljerat dn forr, eftersom organisationen har vuxit.
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Nasta fraga handlar om hur budgeten anvéands lépande genom aret. Budgetchefen
svarar att budgeten &r ett centralt styrdokument for verksamheten. Budgeten
baserar sig pa stadens faststallda strategiplan och budgeten innehaller &ven
bindande mal for verksamheten. Namnderna foljer upp budgetens och

verksamhetens forverkligande med jamna mellanrum.

Uppfoljningen gors i namnderna rent konkret i ett rapporteringsprogram. |
budgetdirektiven faststalls arligen hur ofta uppfoljningen bor ges at stadsstyrelsen
och stadsfullméktige. Under ett normalt ar gors uppféljningen kvartalsvis men

under ett karvare ar sker det oftare. (Intervju, budgetchef)

Nasta del av fragorna beror kritiken mot budgeteringen. Forst kommer fragan om
vilka problem det finns inom budgeteringsarbetet. Budgetchefen séger att
budgeten ar ju alltid d&nda en god gissning och det ar det mest besvarliga. Att
resurserna ar begransade och behoven omdjliga att matta foranleder ocksa en viss
standig dragkamp mellan enheterna och centralférvaltningen. Budgetprocessen

inom en kommun &r ratt styv anser budgetchefen.

Vidare funderas det mera pa hur man skulle kunna forbattra och utveckla
budgetarbetet. Det skulle kunna goras med hjalp av mer utvecklade och
integrerade dataprogram. Pa det viset skulle man kunna underlatta mycket i
arbetet med budgeteringen. Tyvarr finns det inga sadana program som

skulle vara skraddarsydda for kommuner for tillfallet att tillga.

Hur ndjd & man med budgetnoggrannheten och stdmmer den Overens med
verkligheten? Budgetchefen funderar att da offentlig ekonomi alltid handlar om
att disponera knappa medel och behoven i praktiken aldrig kan mattas, kan man
séga att budgeten inte motsvarar verkligheten. Men man &r sakert dverens om att
forsoka ombesorja vissa lagstadgade och 6verenskomna uppgifter med en rimlig
niva och de far resurser i tillrackligt stor grad.

Sista fragan som jag staller at budgetchefen for Vasa stad ar en fraga som man far

fundera lite pa. Fragan ar om en stad kan fungera utan budget? Budgetchefen
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svarar nej, eftersom en budget och ekonomiplan forutsatts i lag sa ar det omojligt
att en kommun skulle lata bli att gora upp den. (Intervju, budgetchef)

7.3 Budgetering for staden Jakobstad

Som foljande har jag valt att se pa hur budgeteringen gors for staden Jakobstad.
Jag har valt att intervjua stadskamreren for staden som bland annat har som
uppgift att se 6ver budgeten. Pa min forsta fraga om varfor staden budgeterar och
vilka orsakerna &r till det svarar stadskamreren att det &r obligatoriskt enligt
kommunallagen, att det ska fungera som styrmedel for verksamheten och kontroll

av kostnader. (Intervju, stadskamreren)

| maj borjar beredningen av ramarna for foljande ars budget. Rambudgeten
godkanns i juni manad av stadsfullméktige och budgetarbetet fortgar i princip

under hela hosten. Budgeten godkénns av stadsfullmaktige i december.

De som &r involverade i budgetarbetet ar ekonomiansvariga, arbetsledare, chefer
och enhetsansvariga. Alla enheter &r involverade eftersom varje enhets budget
forst godkanns av respektive namnd eller direktion. Aven personal inom
ekonomifdrvaltningen och politiker bland annat via namnder, stadsstyrelse och

stadsfullmaktige medverkar.

Verktyg som anvéands i budgetarbetet ar Abilitas ekonomifdrvaltningsprogram,
excel och word. Budgeten gors nerifrdn upp men ramarna for budgeten kommer
uppifran. Budgetar som anvéands ar driftsbudget, investeringsbudget och
finansieringskalkyl. Dessutom anvands en skild del med mal for verksamheten

och en ekonomiplan 3 ar framat.

Stadskamreren kan inte riktigt svara pa hur budgetarbetet har forandrats over
tiden, eftersom han bara haft ansvaret for budgeteringen en méanad sa det blir svart
att kommentera. Hur budgeten anvands lopande genom aret sker genom en
jamfdérelse av budgeten och det som ar forverkligat. Uppfoljningen gérs genom
delarsrapporter tva ganger per ar (30 april och 30 september) samt bokslut.
Vidare gors ocksa en fortlopande uppféljning av enhetschefer och arbetsledare for

de kostnadsstallen man ansvarar for.
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Problem med budgeteringsarbetet kan vara att det kan bli for mekaniskt och att
man hamnar att gora arbetet ibland under tidspress. Ett annat problem kan vara att

budgetramar och verkligheten inte alltid méts.

Det kommer ocksa fram mera information om hur man skulle kunna forbattra och
utveckla budgetarbetet. | stadens budget presenteras inkomster, driftsutgifter,
investeringar och sa vidare for innevarande budgetar i detalj. Budgetboken &r
likval bade tjock, detaljerad och samtidigt svarforstaelig. Stadens invanare har ratt
att fa information om &rendena, men det ar orimligt att anta att en pa nagot satt
beaktansvard del av befolkningen skulle orka satta sig in i budgeten. D4 viktiga
avgoranden maste fattas i stadens ekonomi, skulle det vara bra om befolkningen
hade en tillracklig och riktig helhetsbild av det ekonomiska laget i staden, det vill
séga vilka tyngdpunkterna i ekonomin ar, hur olika uppgifter finansieras och vad

man far for pengarna. (Intervju, stadskamreren)

Det foreslas att man borde géra en komprimerad och klar framstéllning av stadens
budget for att informera invanarna om de har fragorna och som underlag for
kommande diskussion. Framstallningen ska innehdlla uppgifter om stadens
inkomststruktur  (inkomstkéllorna och deras storlek) och utgiftsstruktur
(drifts- och investeringskostnader for varje forvaltningsomrade). Av
framstallningen borde ocksa framga bland annat i vilken utstrackning olika
tjanster och anskaffningar eller investeringar utfors i egen regi och i vilken

utstrackning de skots som koptjanster och utomstaende anskaffningar.

Framstallningen av budgeten ska helst vara lattlast, det vill s&ga alltfor
specialiserade termer borde undvikas. Framstallningen ska innehalla tydlig grafik,
sasom stapel- eller cirkeldiagram. Den borde informera stadsborna om varifran

pengarna kommer, vart de gar och vad man far for dem.

Det grundlaggande kravet &r att man i framstéllningen koncentrerar sig enbart pa
det vasentliga och att framstallningen ar hogst 20-30 sidor lang. Det &r ingen latt
uppgift och den blir inte lattare av att framstéllningen borde vara tillganglig for
stadsborna redan i var. Det har for att informationen borde finnas till férfogande

nar man borjar utarbeta nasta ars budget och nér diskussionen om budgeten inleds.
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Budgetnoggrannheten har varit tillfredsstédllande. En orsak till att budgeten for
nagon enhet ibland inte stamt dverens med verkligheten har varit att enheter
tvingats underbudgetera, det vill séga budgeten har fran borjan inte varit realistisk.

Eller att man varit tvungen att gora budget enbart pa basen av uppskattningar.

Pa fragan om en stad kan fungera utan budget svarar stadskamreren att visst
kunde man i teorin fungera utan budget. (Intervju, stadskamreren)

7.4 Budgetering i Walki

Walki &r ett ledande, oberoende, internationellt bolag inom férpackningsmaterial.
Foretaget ags av CapMan som képte Walki Wisa av UPM-Kymmene i juni 2007.
Walki omsétter cirka 300 miljoner euro och har totalt 900 anstéllda i Europa och
Asien. Foretaget har produktionsanlaggningar i Finland, Tyskland, Polen,
Storbritannien, Holland, Ryssland och Kina. I min intervju har jag intervjuat

ekonomidirektéren for foretaget.

Min forsta fraga till ekonomidirektoren var att varfor budgeterar foretaget och
vilka ar orsakerna till det? Det kom fram att foretaget budgeterar for att fa
malsattningar. Man vill fa en uppfattning om hur det ekonomiska resultatet blir
och hur utvecklingen far. En till orsak &r for att kunna meddela dgare, banker och
olika intressegrupper om foretagets utveckling. Man far dven en battre kontroll
over bolaget och det blir lattare att folja upp och jamfora. Det gar att forutse vissa
risker och att forutse hur man ska reagera och har mgjlighet att reagera inom olika
delomraden och funktioner. Det kan t.ex. vara fragan om en forsaljningsbudget.
Vidare gor man upp en plan 6ver hur man ska ga till vaga, investera, nyanstalla

och i samband med budgeten ha en verksamhetsplan. (Intervju, ekonomidirektor)

Budgeten i foretaget borjar man gora i september da budgetinstruktioner sands ut
av koncernens ekonomidirektor och bolagets styrelse godkanner budgeten i
november. Det finns verksamhetsplaner for respektive funktion som kompletterar
siffermaterialet. Under tiden budgeten uppg6rs i bolaget ar flera personer
involverade. Forst kommer verkstallande direktoren i bolaget med malsattningar

for det nya aret. CFO ger budgetinstruktioner och leder budgetarbetet.



48

I ekonomiorganisationen som gor koncernbudgeten finns CFO, business- och
financial controllers. Nar man gor forséljningsbudgeten &r forséljnings- och
businessorganisationen daven involverad. Forséljningsansvariga och agenter finns
med har. | produktionsorganisationen  finns  fabriksdirektéren  och
produktionschefer som hjalper till med produktionsbudgeten. Koncernfunktioner
sasom personal, IT, inkdp och ekonomi &r involverade da kostnadsbudgeter

uppgors.

Ekonomidirektoren gav ett exempel pa den arliga planen for ar 2009 dar tidsplan
och process sag ut pa foljande satt inom bolaget. Den 19 september gavs arliga
instruktioner som distribuerades till Walki organisationen. Mallar for
forséljningsbudgeten skickades i Excel-format till alla forsaljningskontor. Som
underlag for den nya budgeten meddelades ocksa forverkligad forsaljning,

leveranser, priser och det sammanlagda forsaljningsvérdet under innevarande ar.

Den 3 oktober aterlamnades forséljningsbudgetfilerna till Business controllern.
Tre dagar senare var det inkdpsorganisationens tur att ge uppskattningar for kop
av ravarorna ar 2009 till ledningsgruppen och de som é&r controller for olika
divisioner. Den 7 oktober gjordes en uppdatering av budgetmaterialet for
godkannande. Rapportering av budgeten skedde i programmet Cognos powerplay
dar en s& kallad forsaljningskub version ett skulle vara tillganglig. En vecka
senare skulle nasta gemensamma uppdatering vara klar. (Saljbudget version tva)
Forsaljningsbudgetmaterialet anvands for att berdkna de rérliga kostnaderna. Den

prelimindra forsaljningsplanen fordelas och ges till Walki Management Team.

Business controllerna bérjar forbereda kalkyleringen av rorliga kostnader och
vinstmarginalen. Den 15 oktober presenterades Walkis preliminara arsbudget.
Den 22 oktober slogs de reviderade divisionsforsaljningsplanerna fast. Tva dagar
senare avslutas den fasta kostnadsbudgeten inklusive Walki Groups kostnader och
I6ner for varje fabrik. Den 7 november distribuerades Walki Groups arliga plan
och tre dagar senare halls en presentation av avdelningarnas och koncernens

funktionella planer till VD och ledningsgruppen. Den 14 november ges
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arsredovisningsplanen till Walkis styrelse och slutligen den 20 november halls
den arliga presentationen till Walkis styrelse.

Budgeterna gors kontovis enligt tidtabellen som namndes tidigare.
Forsaljningsbudgeten gors per kund och produkt, produktionsbudgeten per fabrik
och maskininkdpet per material och fasta kostnader per funktion och
kostnadsslag. Nasta fraga handlade om vilka verktyg som anvénds i budgetarbetet.
Verktygen som man anvander sig av i foretaget ar  Excel
(forséljningsbudgetinsamling), Cognos (sammanstéllning och bidragsberékning),
SAP (ekonomisystem per konto) och Hyperion (koncernuppgifter och
konsolidering).

Budgeten gors nerifrin upp och budgetarbetet borjar alltid  med
forséljningsbudgeten. Nar denna faststélls hérleds produktion, material, rorliga
kostnader, fasta kostnader, kapitalkostnader med mera. | budgetarbetet anvands
resultatbudget, likviditetsbudget och balansbudget. Delbudgetar som anvands ar
forséljningsbudget, investeringsbudget, koncernbudget, produktionsbudget,

kostnadsbudgetar, personalbudget och projektbudget.

Budgetarbetet i foretaget har fordndrats en aning under tiden. Det &r en stramare
tidtabell och flera analyser skall goras. Det gors t.ex. en kanslighetsanalys som
visar nar forséljningen 6kar och minskar. Prognosernas vikt har 6kat och delvis
ersatt budgetarbetet, man kan tala om en “rolling forecast” som gors 12 ménader

framat.

Hur budgeten anvénds lopande genom aret och nar uppfoljning gors ser man vid
foljande tillfallen. Det gors en dygnsuppféljning i forsaljningen och produktionen,
en veckovis uppfoljning i forsaljningen, produktionen, orderstocken och
kassaflodet. Vidare gér man en manadsvis uppfoljning i resultatrapporteringen
och avvikelseanalysen. Slutligen gors ocksa en kvartalsvis och arsvis uppféljning

gallande bokslutet.

Problem som kan finnas med budgeteringsarbetet &r att det krdver mycket arbete

att gora budgetar. Tillrackligt med tid maste reserveras at personalen som haller
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pa med budgeteringen i foretaget. Sedan kan en budget bli inaktuell och de siffror
som man anvant sig av i budgeten stdammer inte langre. De blir gamla och nytt
underlag maste tas fram. Framtiden kan ocksa vara osaker vilket gor det svarare
att kunna fa fram exakta siffror som haller for en langre tid. Andra saker som har
upptackts till en del nar man arbetet med budgeteringen ar att budgetaret &r olika
verksamheten och att forenklade antaganden har varit en nddvéandighet att gora.

Nasta frdga handlade om hur man skulle kunna forbattra och utveckla
budgetarbetet. Enligt ekonomidirektoren ar det viktigt att man far gjort arbetet
relativt snabbt, det vill séga en snabb rapportering har betydelse. Vidare gar det att
folja upp hur man lyckats tidigare ar och lara sig fran det. Man kan gdra en
framtidsbedomning av hur foretaget kommer att utveckla sig. Att forbattra
samarbetet med kunderna och deras forvantningar kan vara bra att géra. Foretaget
kan &ven satta mera resurser pa att hitta modellen 6ver vad det & som driver

forséljningen eftersom det finns brister.

Ett enklare datasystem kunde anvandas dar verktygen &r mer integrerade, det vill
saga kopplade ihop. Da skulle det t.ex. vara enklare vid uppgorandet av en
forsaljningsbudget nar man behdver ha tillgang till olika uppgifter och det gar
snabbare vilket gor att tid sparas som man kan anvanda till andra viktiga
arbetsuppgifter. Vidare ar en fungerande kommunikation i foretaget viktigt for de
involverade personerna i arbetet med budgeteringen. Alla behover fa ratt

information sa att arbetet kan skétas pa ett sa smidigt satt som majligt.

Sedan diskuterades det hur n6jd man & med budgetnoggrannheten och om den
stammer Overens med verkligheten. Jag far veta att forsédljningen har varit
problematisk och da intaktsidan. Konjunkturerna svanger snabbare an tidigare och
spekulationer paverkar marknadspriser. Priser ar bundna till marknadsnoteringar,
sa kallade index. Nar man har fatt mycket mera kunskap i olika produkter blir det

annu mera problematiskt att budgetera.

Kan ett foretag fungera utan budget? Det framkom att man maste ha nagonting till
hjalp hur man férutser, det ar inte maéjligt att inte anvanda sig av nagonting. Det
gar att ha ingen fast budget for ett kalenderar (1 ar) utan i stallet en rullande
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budget for 12 manader kan anvandas. Det beror forstds pa vilken bransch det ar
och alternativ som kan passa béttre for vissa bolag. Ett realistiskt, optimistiskt och
pessimistiskt antagande kan finnas och sedan ser man pa vart man ar pa vag och

foljer det antagandet efter hand.
7.5 Jamforelse av budgeteringen for Vasa, Jakobstad och Walki

Mellan de bada staderna och foretaget finns en del likheter och skillnader. Jag
kommer att behandla dessa i ordningsféljd utgdende fran de fragor som jag har
stéllt.

e Varfor budgeterar staden/foretaget, vilka ar orsakerna till det?

En likhet som kan konstateras mellan de bada staderna &r att enligt
kommunallagen &r det obligatoriskt med budgetering. Darfor &r staderna tvungna
att uppgora budget och en trearig ekonomiplan. Man far ocksa en kontroll av
kostnader och styrmedel for verksamheten. Organisationer kénnetecknas av ett

planerat arbetssatt dar ekonomiplanering ingar.

Skillnaden mellan staderna och foretaget ar att det inte ar lagstadgat krav pa att ett
foretag maste uppgora budget. Det ar dnda bra att budgetera eftersom det ger en
uppfattning om hur ekonomiska resultatet blir och hur utvecklingen gar i
foretaget. Man kan meddela dagare, banker och olika intressegrupper om foretagets
utveckling. Det finns en battre kontroll dver bolaget dar man kan félja upp och

jamfora.
e Nar gors budgeten? (start, slut, olika delmoment)

For Vasa och Jakobstad ar en likhet att stadsfullméktige & med och faststaller
budgeten. | Vasa ger stadsstyrelsen budgetramarna at namnderna. Ramen baserar
sig pa utrakningar och prognoser for féljande ar. Namderna utarbetar sina
budgetforslag och forslagen sands till centralférvaltningen. Centralforvaltningen
utarbetar ett budgetférslag som utgor stadsdirektérens budgetférslag for
stadsstyrelsen. Stadsstyrelsen behandlar forslaget och ger sitt forslag at

stadsfullméktige som innehar den hogsta budgetmakten. | Jakobstad borjar
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beredningen av ramarna i maj for foljande ars budget. Rambudgeten godkanns i
juni av stadsfullméktige. Budgetarbetet fortgar under hela hosten och budgeten

godkanns av stadsfullmaktige i december.

For Walkis del borjar man gora budgeten i september da budgetinstruktioner
sénds ut av foretagets CFO och bolagets styrelse godkanner budgeten i november.
Det &r en skillnad jamfort med stddernas budgetering. | slutet av oktober &r forsta
versionen av alla fabriksbudgetar och allokeringar avslutade. 1 mitten av
november ges arsredovisningsplanen till Walkis styrelse och nagra dagar efterat

den arliga presentationen.
e Vilka &r involverade i budgetarbetet?

En likhet mellan stdderna Vasa och Jakobstad ar att politiker &r involverade i
budgetarbetet. | Vasa ar det pa namnderna ambetsverkets direktor som i samrad
med ekonomiansvariga utarbetar budgetforslagen. | centralforvaltningen ar det
ekonomiplaneringsenheten som under ekonomidirektorens ledning utarbetar det
gemensamma  budgetforslaget for hela staden. | Jakobstad ingar
ekonomiansvariga, arbetsledare, chefer, enhetsansvariga och personal inom

ekonomifdrvaltningen.

For Walkis del ar foretagets CFO, verkstdllande direktoren, business- och
financial controllers, forsaljningsansvariga och agenter, fabriksdirektoren,
produktionschefer och koncernfunktioner sasom personal, IT, inkdp och ekonomi
involverade. Sa det finns en skillnad jamfort med staderna da foretaget har t.ex.

fabriksdirektor och forséljningsansvariga med i budgetarbetet.
e Vilka verktyg anvands?

For Vasa stad framkommer endast att budgetforslagen utarbetas med ett
budgeteringsprogram som &r gemensamt for hela staden. | programmet finns
uppgifter om tidigare ars bokslut, pagaende ars forverkligade utgifter,
personalloner som stdd for budgetarbetet. FOr Jakobstads del anvénds verktygen

Abilitas ekonomiforvaltningsprogram, Word och Excel.
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En likhet mellan Walki o Jakobstad ar att bada anvander sig av Word och Excel.
Skillnaden &r att Walki &ven anvander sig av verktygen Cognos (sammanstéllning
och bidragsberdkning), SAP (ekonomisystem per konto) och Hyperion

(koncernuppgifter och konsolidering).
e  GOrs budgeten uppifran ner eller nerifran upp?

I den har fragan finns likheter mellan staderna. Bade for Vasa och Jakobstad gors
budgeten nerifran upp men ramarna for budgeten kommer uppifran. 1 Walki gors
budgeten ocksa nerifran upp, det vill sdga budgetarbetet borjar alltid med
forséljningsbudgeten och nér denna ar faststalld harleds produktion, material,

rorliga kostnader, fasta kostnader, kapitalkostnader med mera.
¢ Vilka huvud- och delbudgetar anvands?

For Vasa stad framkom bara att som helhet faststalls en resultatrdkning och
finansieringsanalys. 1 Ovrigt faststalls budgeten pa namndniva och under
namnderna resultatomradesvis. En likhet finns mellan Jakobstad och Walki som
anvander sig bada av en investeringsbudget. En skillnad kan vara att i Walki

anvander man sig dven av en forsaljningsbudget och koncernbudget.
e Hur har budgetarbetet forandrats 6ver tiden?

| den héar fragan har bade budgetchefen for Vasa stad och stadskamreren for
staden Jakobstad svart att uttala sig, eftersom de bada ar ganska nya pa sina
poster. Budgetchefen konstaterar dnda att det som sékert har skett ar att budgeten
uppgdrs pa en grovre niva och mindre detaljerat an forr, eftersom organisationen
har vuxit. En skillnad som framkommer fran Walkis sida &r att det &r en stramare
tidtabell och mera analyser ska goras. Prognosernas betydelse har 6kat och delvis

ersatt budgetarbetet.
e Hur anvands budgeten I6pande genom aret?

For Vasa stad framkommer att budgeten dar ett centralt styrdokument for

verksamheten. Budgeten baserar sig pa stadens faststallda strategiplan och
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budgeten innehaller bindande mal fér verksamheten. Namnderna foljer upp
budgetens och verksamhetens forverkligande med jamna mellanrum. Delvis finns
en likhet till Jakobstad dér stadskamreren svarar att en jamforelse gérs mellan

budget och det som &r forverkligat.
e Hur gors uppfoljning och nar?

Har kommer det fram en skillnad mellan de bada staderna. Det kan bero pa att
respondenterna har valt att fokusera pa olika saker i sitt svar. Budgetchefen for
Vasa stad séger att uppféljningen gors i ndmnderna i ett rapporteringsprogram. |
budgetdirektiven faststalls arligen hur ofta uppfoljningen bor ges at stadsstyrelsen
och stadsfullméktige. Under ett normalt ar gors uppféljningen kvartalsvis. |
Jakobstad gors delarsrapporter tva ganger per ar samt bokslut. En fortlépande
uppféljning av enhetschefer och arbetsledare for de kostnadsstallen man ansvarar

for.

En skillnad finns ocksa till Walki dar dygnsuppfoljning gors i forséljningen och
produktionen, en veckovis uppféljning i forséljningen, produktionen, orderstocken
och kassaflodet. Vidare en manadsvis uppféljning i resultatrapporteringen och
avvikelseanalysen. Man gor ocksa en kvartalsvis och arsvis uppféljning géllande
bokslutet.

¢ Vilka problem finns det inom budgeteringsarbetet?

Man ser en skillnad i vad respondenterna svarat for Vasa och Jakobstad. Det mest
besvérliga problemet for Vasas del ar att budgeten alltid ar en god gissning, vilket
innebar att det kan vara svart att fa fram siffror som stammer bra 6verens med
verkligheten. Resurserna ar &ven begransade. FOr staden Jakobstad kan

budgeteringsarbetet bli for mekaniskt och gors ibland under tidspress.

En likhet mellan Vasa och Walki ar att man kan behdva gora férenklade
antaganden for att fa till en budget, vilket kan visa en fel bild av hur det ser ut i
verkligheten. Budgetarbetet ar arbetsamt och blir svarare att gora nar det ar en

osaker framtid.
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e Hur skulle man kunna forbattra och utveckla budgetarbetet?

Genom att utveckla och integrera dataprogram skulle man kunna underlatta
budgetarbetet. Det &r en likhet som finns mellan Walki och Vasa stad. En skillnad
som kommer fram vid stadskamrerens svar for Jakobstad &r att foresla att det gors
en komprimerad och klar framstéllning av stadens budget for att informera och
gora det tydligare for stadens invanare att ta del av. Framstallningen borde vara
lattlast och innehalla tydlig grafik, sdsom stapel- och cirkeldiagram. Den borde
informera stadsborna om varifran pengarna kommer, vart de gar och vad man far

for dem.

e Hur ndjd & man med budgetnoggrannheten och stammer den 6verens med

verkligheten?

Det som de bada staderna och foretaget har som en gemensam likhet ar att
budgeten inte stimmer Overens med verkligheten. Budgetchefen for Vasa stad
sager att da offentlig ekonomi alltid handlar om att disponera knappa medel och
dd behoven i praktiken aldrig kan mattas, kan man siga att budgeten inte
motsvarar verkligheten. Stadskamreren for staden Jakobstad anser att
budgetnoggrannheten har varit tillfredsstallande. En orsak till att budgeten for
nagon enhet ibland inte stamt Gverens med verkligheten har varit att enheter

tvingats underbudgetera och pa sa vis inte varit realistisk fran borjan.

Fran Walkis sida sager man att konjunkturerna svanger snabbare &n tidigare och
att forsaljningen har varit problematisk, speciellt intéktssidan. En skillnad jamfort
med stidderna &r att det kravs mycket mera kunskap i olika produkter och darfor

annu mera problematiskt att budgetera.
e Kan en stad/ ett foretag fungera utan budget?

| den sista fragan som stéalls till de bada staderna och foretaget kan man se en
skillnad i hur respondenterna har svarat. Budgetchefen for Vasa stad konstaterar
att da en budget och ekonomiplan forutsatts i lag sa ar det omajligt att en kommun

skulle underlata att gora upp den. Stadskamreren for staden Jakobstad sdger att
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visst kunde man i teorin fungera utan budget. Ekonomidirektoren for Walki menar
att man maste anvanda sig av nagonting hur man forutser. Det &r inte ett alternativ
att inte ha ndgonting. Ingen fast budget for ett kalenderar behdver finnas utan t.ex.
en rullande budget kan anvandas for 12 manader. Det beror aven pa i vilken

bransch man ar och det finns alternativ som passar for olika bolag.
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8 SLUTSATSER OCH AVSLUTNING

8.1 Slutsatser

I mitt arbete finns en problemformulering dar féljande fragor stélldes: Vilken &r
kritiken mot budgetering? Hur kan man forbattra budgetarbetet? Vilka ar de
alternativa metoderna till budgetering? Nar det géller kritiken mot budgetering
kom jag fram till flera olika orsaker i teoridelen. En sak kan vara att budgeten
bygger pa férenklade antaganden och gissningar snarare an korrekta prognoser.
Det kan intréffa att fusk forekommer med budgeten eftersom den tar for mycket
kraft annars. Andra saker kan vara att budgeten blir inaktuell, saknad av en god
malkongruens dar foretagets och den enskilde medarbetarens mal inte stammer
Overens. En del av kritiken kan dven vara att budgeteringen blir arbetsam for
personalen och att det blir ett internt politiskt spel d&r olika enheter tavlar mot

varandra om vem som ska erhalla medel for t.ex. investeringar.

| den empiriska delen fick jag reda pa vilken kritiken & mot budgeteringen nar jag
intervjuade personer som kanner till budgetarbetet vél for stdderna Vasa och
Jakobstad och foretaget Walki. Man kan se ett samband mellan det som togs upp i
den teoretiska delen och den empiriska delen. Nar det géller kritiken mot
budgeteringen bekraftar respondenterna det som star i litteraturen. De beréttar for
mig att problem inom budgeteringsarbetet kan vara oséker framtid, arbetsamt,

inaktuell, budgetramar och verkligheten méts inte alltid och begransade resurser.

Nasta fraga i problemformuleringen handlar om hur man kan forbattra
budgetarbetet. Déar hade jag stor nytta av intervjuerna som genomforts. Nagra
saker som man kan tanka pa ar framtidsbedémning, snabb rapportering, 16pande
planering och kontroll, att utveckla och integrera dataprogram skulle underlatta
mycket och for stddernas del att man gor en komprimerad och klar framstallning
av stadens budget for att informera invanarna. Vidare ar ocksa en god
kommunikation viktig sa att alla i personalen kanner vl till sina uppgifter och hur

helhetsbhilden ser ut.
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Alternativa metoder till budgeteringen kan vara nollbasbudgetering,
andamalsbudgetering, aktivitetsbaserad budgetering, programbudgetering och

balanserat styrkort.

Syftet med lardomsprovet var att ge en bild av vad budgetering ar och
budgeteringsprocessen inom ekonomiforvaltningen. Syftet har blivit uppnatt
eftersom information har kommit fram om t.ex. vad en budget &r, syften med en
budget, huvud- och delbudgetar, budgetuppstallning, budgetuppféljning,
budgetanalys, budgetanvéndande och foranderlig budget. Den teoretiska delen och
empiriska delen har en koppling ocksa nar det galler syftet for arbetet. Den
empiriska delen stoder teorin med att de intervjuade personerna beréttade om t.ex.
ifall budgeten gors uppifran ner eller nerifran upp och vilka huvud- och

delbudgetar som anvands.

Avgransningen har dven uppnatts genom att det framkommit en fordjupning i
arbetets teoridel med information om vad en budget &r, syften med en budget,
huvud- och delbudgetar, budgeteringsprocessen, kritik mot budgetering, hur man
kan forbattra budgetarbetet och alternativa metoder till budgetering. | den
empiriska delen togs budgeteringen i Walki och de tva stdderna Vasa och
Jakobstad med. Sedan gjordes en jamforelse mellan dessa tre utgaende fran svaren

som erhallits pa fragorna som stalldes.

Det funderas en del pa hur budgeteringen kommer att se ut i framtiden. Kommer
budgeten att finnas kvar eller falla bort? Aven fast det riktas en del kritik mot
budgeten som t.ex. att det tar for mycket tid att géra den och att siffrorna fort blir
for gamla medfor budgetarbetet dnda flera positiva saker for ett foretag eller en
stad. Budgeten ger en bild 6ver hur det ekonomiska laget kommer att se ut, man
far  storre  mojlighet  till  kontroll,  styrning, kommunikation och
framtidsbedémningar.

En klar tendens att strdva efter forenkling kan ses vad galler budgetering och
planering, men avskaffande av alla former av budgetering och planering i
ekonomiska termer verkar inte ha slagit igenom i nagon stérre omfattning. En

overgang till ett helt budgetlost system ar inte aktuellt i varken foretag eller
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kommuner, men en Igsare budgetstyrning verkar vara mer vanlig. Utvecklingen av
budgeteringen gar mot att bli enklare, mindre detaljerad och omfatta andra
tidsperioder an rakenskapsaret. Man kan saga att det handlar om forandringar av
budgeten och av budgetprocessens innehall an om avskaffande av budgeten och

budgeteringen som den allmanna trenden.

Det har i manga sammanhang diskuterats huruvida nyare tankar om balanserade
styrkort skulle kunna ersétta budgeteringen. Det finns inget direkt stod for detta.
Balanserade styrkort med sina verksamhetsmatt blir snarare ett stod for eller ett
komplement till budgetarna an en erséttning for dem. De balanserade styrkorten
gar att se som en icke-finansiell budget som kompletterar, férdjupar och forklarar

de finansiella vardena.
8.2 Avslutning

Arbetet om budgeteringen har varit larorikt och jag har fatt fordjupade kunskaper
inom omradet. Det har varit intressant att se att den fakta som framkommer i
bdckerna stammer éverens med det som respondenterna sagt om budgetarbetet,
utmaningarna som finns och hur man kan forbattra budgeteringen i framtiden. Det
réckte en tid innan jag hittade personer som stéllde upp for en intervju, men nér

jag gjorde det fick jag bra svar som hjalpte mig i arbetets empiriska del.

Jag tycker att jag har uppnatt bade reliabilitet och validitet i mitt arbete. Jag har
fatt en bra bild av hur situationen med budgeteringen ser ut i de bada staderna och
hos foretaget jag undersokt. Tillforlitligheten dr hog eftersom jag har valt att
intervjua personer som kanner vél till budgetering. N&r det géller validiteten har
jag stallt de fragor och fatt den information som &r nodvandig for att

lardomsprovet skall uppna en god giltighet.

Forslag till fortsatt forskning inom omradet skulle kunna vara att man valjer lite
mindre och storre foretag i Osterbotten dar man jamfor likheter och skillnader i
budgetarbetet hos dem. Ett annat forslag kan vara att man underséker ndrmare de
alternativa metoderna till budgeteringen och ser hur vanligt det &r att de anvands i

foretag.
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BILAGA 1
Intervjufragor

Budgetering

Varfor budgeterar staden, vilka ar orsakerna till det?
Né&r gors budgeten? (start, slut, olika delmoment)
Vilka &r involverade i budgetarbetet?

Vilka verktyg anvands?

Gors budgeten uppifran ner eller nerifran upp?
Vilka huvud- och delbudgetar anvéands?

Hur har budgetarbetet fordndrats 6ver tiden?

Hur anvands budgeten I6pande genom aret?

© ©® N o g B~ w D

Hur gors uppfoljning och nar?

[EEN
o

. Vilka problem finns det inom budgeteringsarbetet?

[EEN
[EEN

. Hur skulle man kunna férbéttra och utveckla budgetarbetet?

[EEN
N

. Hur n6jd & man med budgetnoggrannheten och stdimmer den éverens med
verkligheten?

13. Kan en stad fungera utan budget?

Tack for dina svar!
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BILAGA 2
Intervjufragor

Budgetering

Varfor budgeterar foretaget, vilka &r orsakerna till det?
Né&r gors budgeten? (start, slut, olika delmoment)
Vilka &r involverade i budgetarbetet?

Vilka verktyg anvands?

Gors budgeten uppifran ner eller nerifran upp?

Vilka huvud- och delbudgetar anvéands?

Hur har budgetarbetet fordndrats 6ver tiden?

Hur anvands budgeten I6pande genom aret?

© ©® N o g B~ w D

Hur gors uppfoljning och nar?

[EEN
o

. Vilka problem finns det inom budgeteringsarbetet?

[EEN
[EEN

. Hur skulle man kunna férbéttra och utveckla budgetarbetet?

[EEN
N

. Hur n6jd & man med budgetnoggrannheten och stdimmer den éverens med
verkligheten?
13. Kan ett foretag fungera utan budget?

Tack for dina svar!



