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Forord
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pa vara fragor. De har stallt upp, inte bara vid intervjutillfallet, utan dven da vi aterkommit
med kompletterande fragor. Utan Er hade denna uppsats inte varit mojlig att genomfora.

Vi vill aven tacka var handledare, Johan Dergard, for givande och engagerande méten da han
kommit med konstruktiv kritik. Han har bidragit med manga vardefulla asikter under arbetets

gang.

Till sist vill vi dven tacka varandra for ett gott samarbete och manga trevliga stunder.

Goteborg, Januari 2009

Louise Magnusson Therese Tullock






Sammanfattning
Kandidatuppsats i foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet,

Ekonomistyrning, HT 2008

Titel: En studie om budgetens anvandning och uppfattning pa KappAhl och Lindex
Forfattare: Louise Magnusson och Therese Tullock

Handledare: Johan Dergard

Bakgrund och problemdiskussion: Budget har funnits i dver 50 ar i Sverige och ar ett
vanligt styrmedel i de svenska foretagen. Under de senare aren har forskningen visat upp
manga delade meningar om hur budget uppfattas och dess betydelse. Budget har fatt utsta
mycket kritik samtidigt som manga studier visar att foretagen inte klarar sig utan budget.
Uppfattas budget positivt eller negativt hos de som anvéander den pa KappAhl och Lindex?

Budgetprocessen ar i larobokslitteratur uppdelad i tre faser, budgetuppstéllande,
budgetuppfoljning och budgetanalys. Det gar dock att tanka sig dven en fjarde fas,
budgetanvandandet. Denna fas ndmns dock inte lika mycket i forskningen som de 6vriga tre.
Finns denna fjarde fas och i vilka situationer anvands budget i sa fall pa de tva
modefdretagen?

Syfte: Uppsatsens syfte ar att beskriva och forklara hur anvandningen av budget ser ut och
hur budgeten uppfattas av anvandarna.

Metod: Primdrdata till uppsatsen har samlats in genom fallstudier i form av intervjuer
eftersom vi har ett syfte som kraver substansrika redogorelser. Vart empiriska material har
sedan stéllts i relation till den teoretiska referensramen.

Resultat och slutsatser: Vi har lyckats identifiera flera anvandningssituationer pa olika
nivaer i de bada foretagen. Flera av beslutssituationerna som framkommit gar inte att relatera
till de tre faserna som larobokslitteratur ndmner. Vi har darmed dragit en slutsats att det kan
finnas en fjarde fas i budgetprocessen. De pa hdgre niva anvander budgeten mer som ramar
att halla sig inom &n de pa lagre niva som tittar mer i detalj pa sin budget. Det medfor att
anvandningen ser olika ut pa olika nivaer i foretagen.

Av de respondenter som medverkat i studien har alla évervdagande positiv uppfattning av
budget. Budgeten uppfattas som ett ramverk men det finns skillnader pa de olika nivaerna i
foretagen. De pa lagre niva uppfattas vara mer styrda av sin budget &n de pa hdgre vilket kan
bero pa att de har béttre majlighet att revidera den om ett behov dyker upp.

Forslag till fortsatt forskning: DA denna fjarde fas &r en relativt outforskad del av
budgetprocessen finns stora mojligheter till fortsatt forskning. Exempelvis skulle det vara
intressant att studera anvandandet i andra branscher eller med fler respondenter.



Abstract
Degree project in business economics, Handelshogskolan, Gothenburg University,
Management Accounting, Autumn 2008

Title: A study of the use and perception of budget at KappAhl and Lindex.
Author: Louise Magnusson and Therese Tullock
Tutor: Johan Dergard

Background and Problem discussion: Budget has been a common management control
measure in Swedish companies since the 1950’s. During the latest years there have been many
different opinions about the perception of budget and its role. A lot of criticism has been
pointed towards budget, although several studies have shown that it is unavoidable. Are the
perceptions of budget positive or negative at KappAhl and Lindex?

The budget process is usually divided into three phases, making the budget, budget follow-up
and budget analysis. It is also possible to introduce a fourth phase, the budget usage. There is
not a lot of research about the usage compared to the other three phases. Does this phase exist,
and in which situations do the two companies use their budgets?

Purpose: The purpose of the study is to describe and explain the use of budget and chart the
users’ perceptions of budget.

Method: The primary data has been gathered through case studies. Interviews are the best
method to get substantial and detailed information, which is in line with the purpose of the
study. Furthermore, our data has been put in relation to earlier research.

Results and conclusions: We have identified several situations when the respondents at
different levels in the companies use their budget, which cannot be related to any of the three
earlier budget phases. This implicates that a fourth phase could exists. The respondents at
higher level use the budget as a framework, while the respondents at lower levels follow their
budget to precise detail. Our conclusion is that the use of budget is different at different
levels.

The respondents have an overall positive perception of budget. Respondents on lower levels
perceive that they are more ruled by budget than their peers on higher levels. This could be
depending on that the respondents on higher levels more easily can revise the budget if
needed.

Proposal for continuing research: Since this fourth phase is poorly discussed in research,
there are possibilities to do further research in this field. It would also be interesting to do
research in other line of business, and perhaps with more respondents.
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1. Inledning

| detta inledande kapitel tar vi upp bakgrunden och diskuterar problemen kring amnet. Det
leder vidare till uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund

De flesta svenska foretagen borjade pa 1950-talet att anvanda sig av budget for att planera och
samordna sin verksamhet (Greve, 1996). Pa den tiden skulle budgetperioderna vara langa, for
att uppna de overgripande malen i verksamheten, samt for att forverkliga strategierna i
foretagen. Det har funnits varierande uppfattningar om vad och vem budget ar till for. De
olika idéerna, paverkade fran flera hall, har praglat modellerna som utvecklats under en lang
tid (Greve, 1996).

Oljekrisen i bérjan pa 1970-talet paverkade varldsekonomin drastiskt (Greve, 1996; Ax et al,
2007). Det ledde till att foretagen bdrjade inse att langsiktig planering inte alltid var det basta
alternativet. De detaljerade langsiktiga planerna ersattes och istallet kravdes flexibilitet och
anpassningsformaga i verksamheternas framtidsplanering. Konsekvensen blev att det kravdes
decentralisering i foretagen, med en forflyttning av de operativa besluten nedat i foretaget
(Greve, 1996). Decentraliseringen ledde till att ledningen anvénde sig av budget for att
kontrollera den operativa verksamheten och styra de underlydande cheferna, dar ansvaret for
verksamheten nu fanns. De ekonomiska malen for varje enhet angavs i budgetarna och
resultaten foljdes upp for att kontrollera budgetmalen. Budgetens roll férandrades fran att ha
varit ett planeringsverktyg for foretagens mal till att handla om ansvarsstyrning.

1.2 Problemdiskussion
Problemdiskussionen &r uppdelad i tva forgreningar. Forst kommer vi att undersoka hur

anvandningen av budget ser ut for att sedan ga vidare till uppfattningen kring budget, bada ur
anvandarnas perspektiv.

1.2.1 Anvindning av budget

Det finns sammantaget mycket forskning om budgetprocessen. Nagot som ar vanligt
forekommande i forskningen kring budgetprocessen ar att den delas in i tre faser (Magnusson,
1974; Bergstrand, 1974; Arwidi & Samuelsson, 1991; Andersson, 1997 & AXx et al, 2007).
Dessa benamns enligt Ax et al (2007) for budgetuppstallande, budgetuppféljning och
budgetanalys. De berattar vidare att det aven gar att tinka sig en fjarde fas,
budgetanvandandet. De menar dock att denna anvandning utgér en del av Ovriga faser. |
forskningen fokuseras det mest pa de andra tre faserna, anvandandet namns inte lika mycket
(Magnusson, 1974; Bergstrand, 1974; Arwidi & Samuelsson, 1991; Andersson, 1997 & AX et
al, 2007). Vi anser darfor att det gar att ifragasatta hur anvandandet verkligen ser ut. Det som
skall undersokas ar vad budgeten anvands till efter budgetuppstallandet, nar budgeten ar klar.

Pa ett foretag finns det flera personer som medverkar i budgetprocessens olika faser. For att
bedéma hur anvidndandet av en fardig budget ser ut anser vi att det &r de som anvénder budget
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som ar intressantast att undersoka och inte foretaget som helhet. Eftersom det &r anvandandet
som ska undersokas, underlattas det att se pa varje anvandare var for sig och inte pa foretaget
generellt. Det beror pa att vi kan tanka oss att anvandandet kan skilja sig at pa olika nivaer,
vilket gor det intressant att fa en bild av respektive nivas anvandande. Vidare vill vi hitta vilka
specifika situationer som anvandandet av budget sker i. Det dr intressant att se nar anvandarna
tar fram den fardiga budget och anvander den i arbetet.

Forutom den tidigare forskningen, namnt ovan, har andra uppsatser gett forslag pa fortsatt
forskning kring budgetanvandandet (Stolt, 2003; Lundberg & Mazur, 2007). Darfor kommer
denna uppsats forsoka reda ut vad en budget faktiskt anvands till och forsoka identifiera
situationer som kan hanforas till denna fjarde fas. Vi vill pa sa satt forsoka fylla en outforskad
del inom budgetprocessen. Var teoretiska relevans tar sin utgangspunkt i detta. Det kommer
teoretiskt att 6ka forstaelsen for hur anvandningen ser ut men ocksa for att skapa majligheter
for fortsatt forskning i anvandarperspektivet.

Den praktiska relevansen med var studie ar att foretagen ska fa en battre forstaelse for att se
hur stor del en budget anvénds och vilken funktion den fyller i den I6pande anvandningen. Att
se hur de undersokta foretagen anvander sin budget kan hjalpa andra foretag att sjalva jamfora
med hur de gor. For foretagen tror vi att det &r relevant att veta vilka situationer som budgeten
anvands i for att reda ut dess styregenskaper och funktion. Med hjalp av studien hoppas vi
aven att foretagen kan jamfora sin egen anvandning med de undersokta foretagen. Det kan
vidare uppmuntra foretagen till fragestillningar sa som I vilka situationer anvénder vi
budget?”, ”Léggs rétt mangd resurser pa budget i1 forhallande till hur mycket den anvinds?”,
“Uppfyller budget sin nytta?” eller ”Klarar vi vissa situationer utan budget?”. Alla dessa
fragor leder till att foretagen kan forbattra och effektivisera sin budgetprocess och i synnerhet
anvandningen. | slutdndan ar avsikten med studien darmed att ge ett bidrag till att forbattra
budgetprocessen for bade praktiker och teoretiker.

1.2.2 Uppfattning av budget
Budget har under de senaste aren varit mycket omdiskuterat. Den har fatt utstd mycket kritik
och uppfattningen kring nyttan av budget varierar kraftigt.

“Budgeten, eller for att vara mer precis, budgetprocessen dr allmdnt illa
omtyckte. Den tar for mycket tid, kostar alltfér mycket och tillfor alltfér lite
vdrde” (Hope och Fraser, 2004, s. 36)

Citatet ar bara ett i méngden av all kritik mot budget de senaste decennierna. Jan Wallander
(1999) menar att budget ar ett onddigt ont. Han sager att det skapar skadlig byréakrati och
negativ kontroll samt gor foretag mer centraliserade. Kritiken har kommit ifran blandade hall,
ifran bade praktiker och forskare (Johnson & Kaplan, 1987). Trots denna kritik ar det andock
flera studier som visar pa att budgeten har betydelse och fyller en viktig funktion i foretagen
genom bland annat den planering, kontroll och samordning som skapas (Magnusson, 1974;
Bergstrand & Olve, 1992; Ax et al, 2007 & Merchant & Van der Stede, 2007). Vissa studier
visar till och med pa att en 6vervagande majoritet av tillfragade foretag inte skulle klara sig
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utan budget (Libby & Lindsay, 2007 & Lundberg & Mazur, 2007). Det &r ett omdiskuterat
omrade i forskningen och mycket har pa sistone snarare handlat om att forsoka forbattra
budgeten an att 6verge den helt (Ax & Johansson, 2003; Hansen, Otley & Van der Stede,
2003; Ogden & Marginson, 2005 & Libby & Lindsay, 2007). De studier som tidigare gjorts
har dock fokuserat mycket pa budgetuppstéllarnas asikter. Det &r ju inte budgetuppstallarna
utan anvandarna som vet de klara for- och nackdelarna med att anvanda sig av budget. Darfor
vill vi understka anvéandarna av budget och hur deras uppfattning av budget ser ut och pa sa
sétt fylla en outforskad del i detta annars mycket omdiskuterade forskningsfalt.

Den praktiska relevansen ar att foretagen med hjalp av detta blir mer inforstadda hur
anvandarna uppfattar en budget. Tidigare har de bara haft tillgang till teorier i generella
ordalag och framst ur ett uppstallarperspektiv. Med hjélp av var studie vet &ven
budgetuppstéllarna hur en budget kan uppfattas av budgetanvéndarna. Det hjalper foretagen
att forsta hur budgeten fungerar som styrverktyg. Studien hoppas dven kunna ge foretagen en
mojlighet att visa skillnader i uppfattning pa olika nivaer inom foretagen. Om foretagen lar sig
att det finns skillnader kan de kanske anpassa sin budget battre for anvandare pa olika nivaer.
Sammantaget tror vi att studien kommer ge en klarare bild for féretagen om hur uppfattningen
av budget ser ut.

1.3 Syfte
Uppsatsens huvudsyfte ar att beskriva och forklara hur anvéndandet av budget ser ut.

Anvandandet ska studeras hos anvandare pa olika nivaer i foretag for att identifiera situationer
dar budget anvénds.

Uppsatsen har dven ett bisyfte som &r att undersdka hur viktig budget &ar i féretaget och
beskriva hur uppfattningen av budgeten ser ut hos anvéandare pa olika nivaer i foretagen. Det
ska goras for att identifiera likheter och skillnader mellan de olika nivaernas uppfattningar och
mellan foretagen.
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2. Teoretisk referensram

Detta kapitel tar upp teorierna kring det valda amnet. Teorin presenteras genom att lyfta
fram forskningen kring budget och dess framvéaxt. Vidare berattas hur budgetprocessen ser ut
enligt teorin och det redogors for teoretikers positiva och negativa uppfattningar kring
budget. Slutligen presenteras ekonomistyrningens anvandningssituationer.

2.1 Budget
Vanligt &r att budget beskrivs som en planering eller gissning for den nédrmaste framtiden

(Lagerstedt & Tjerneld, 1991; Bergstrand & Olve, 1992; Greve, 1996; Merchant & Van der
Stede, 2007 & Ax et al, 2007). Den ger en slags forberedelse for vad som kan komma att ske i
framtida perioder. Budget utgor en av grundstommarna for all affarsverksamhet (Lagerstedt &
Tjerneld, 1991). Budget anses vara det viktigaste arbetsredskapet och uttrycker olika
forhallanden i foretaget genom siffror och kvantiteter. Ledningens langsiktiga forvantningar
utgér grunden for budget.

Budgetering &ar en sorts beslutsprocess for framtiden och budget fungerar som ett
kontrollinstrument i foretagen (Brunsson, 1989). Brunsson (1989) menar att kopplingen
mellan budgetbeslut och handling, samt mellan budget och arbetsutférandet i foretagen &r
valdigt 16s. Budgetbesluten &r det sista steget i den langa budgetprocessen.

Budget kan enligt Greve (1996) uppfattas ur tva synvinklar. Det forsta ar som ett verktyg for
planering, dar verksamheten ar den naturliga utgangspunkten. Denna verksamhet beskrivs i
verksamhetsplaner, som sedan kan 6verséttas till en budget. Den andra synvinkeln ar att
budget kan uppfattas som ett avtal mellan den éverordnande och den underordnande chefen.
Budgeten visar pa malen som ska uppnas av den underordnande chefen och vilka resurser och
befogenheter denna far som hjélp att fullgéra prestationerna enligt 6verenskommelsen. Det
kravs da att den ansvariga har en mojlighet att paverka besluten. Huvudfokus i detta andra
synsatt ligger pa malformuleringar och hur utformningen pa en budget paverkar beteendet hos
en individ.

Slutpunkten for budgeten kan variera (Ax et al, 2007). Den kan ha fast slutpunkt eller vara
reviderad, vilket innebéar att de revideras I6pande och pa sa vis halls aktuella och kan svara
mot forandringar. Den ursprungliga slutpunkten for budgeten halls dock fortfarande fast. En
rullande budget innebar istéllet att slutpunkten kontinuerligt flyttas. Budgeten stracker sig
over en period och sedan flyttas hela tiden budgethorisonten framat i tiden samtidigt som
perioder som redan varit lamnas. Det &r dnnu ett satt att forsoka halla budgeten mer levande
(Ax et al, 2007).

2.1.1 Budgetens syften
Olika verksamheter kan ha olika syften med sin budget. Ofta beror skillnader i syftena pa
storleken av foretaget (Ax et al, 2007). Eftersom mycket resurser ofta laggs ned pa budget &r
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det viktigt att nyttan av budgeten ar storre &n kostnaden for att ta fram den (Ax et al, 2007).
Darfor ar det viktigt att veta vilka syften foretaget har med sin budget.

Manga teoretiker sager att ett syfte med budget kan vara att planera verksamheten for de
narmaste framtida perioderna (Magnusson, 1974; Bergstrand & Olve, 1992; Ax et al, 2007 &
Merchant & Van der Stede, 2007). Budgeten visar genom denna planering pa vad som
behdver goras i kommande perioder for att uppna foretagets strategier. Det ar viktigt att
foretaget fokuserar pa ett langsiktigt tankande och att ledningen pa sa satt far en battre
forstaelse for foretaget (Merchant & Van der Stede, 2007).

Ett annat vanligt forekommande syfte i teorin &r att budget dven skapar en samordning mellan
olika enheter i foretaget (Magnusson 1974; Bergstrand & Olve, 1992; Greve, 1996; Ax et al,
2007 & Merchant & Van der Stede, 2007). Det sker genom att alla, via budgeten, far reda pa
vad som behdvs for att uppna malen som foretaget satt upp. Den klargor vilka resurser som
behdvs nér och var, samt om kapaciteten finns tillganglig. Samordning &r att alla enheter i
foretaget arbetar mot samma mal och skapar en dialog mellan enheterna (Ax et al, 2007).
Budgetprocessen tvingar alla i foretaget att delge information till de andra enheterna, och
skapar pa sa satt en samordning i foretaget (Merchant & Van der Stede, 2007).

Om medarbetarna vet vilka krav och uppstéllda mal som finns hos foretaget 6kar deras
motivation (Lagerstedt & Tjerneld, 1991; Greve, 1996 & Ax et al, 2007). Budgeten hjalper till
att formedla ut och klargéra malet till alla nivaer i foretaget. Att ha ett mal att na upp till och
en Okad press ansags bra enligt 86 procent av de medverkade av en undersokningen gjord av
Lyne (1988).

Budgeten blir ett mal som ¢kar medarbetarnas motivation om malen &r ihopkopplade med
prestationsutvardering och beldningssystem for medarbetarna (Merchant & Van der Stede,
2007). En budget anvandas som prestationsutvardering for att undersoka att malen har
uppnatts (Greve, 1996). Aven Lagerstedt och Tjerneld (1991) anser att ett av budgetens syften
ar att mata hur val foretagens mal uppnas. Foretagsledningen kan da med ett stod av budgeten
mata prestationer och effektivitet hos medarbetarna.

Kontroll ar en annan funktion och ett syfte med budget (Magnusson, 1974; Lyne, 1988 &
Lagerstedt & Tjerneld, 1991). Kontrollen som ledningen far genom budgeten leder till en
decentralisering da besluten och befogenheterna avlastas fran foretagsledaren (Lagerstedt &
Tjerneld, 1991). Pa sa vis uppstar det en effektivisering av besluten i foretaget. Budget &r i
forsta hand ett verktyg som ska hjélpa foretagsledningen i deras uppgift att kontrollera
foretaget (Lyne, 1988). Budget ar dad inte ett mal utan ett element i foretagets
kontrollverktygslada.

Resursallokering ar ytterligare ett syfte som namns i litteraturen. Ax et al (2007) skriver att
foretag genom budget kan fordela de resurser som finns mellan de olika enheterna.
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2.2 Olika slag av budget
I huvudsak finns det tre huvudbudgetar (Bergstrand & Olve, 1992 & Ax et al, 2007). Dessa ar

resultatbudget, likviditetsbudget samt budgeterad balansrakning. Dessa huvudbudgetar bygger
i sin tur pa mindre delbudgetar.

Resultatbudget ar en budget innefattande posterna intékter och kostnader som leder fram till
ett budgeterat resultat for foretaget (Lagerstedt & Tjerneld, 1991 & Ax et al, 2007). Den kan
vara uppdelad pa olika produktslag eller avdelningar och &r ofta det som forknippas med
budget i vardagligt tal. | resultatbudgeten ingar delbudgetar motsvarande foretagets olika
avdelningar eller funktioner sasom intaktsbudget, produktionsbudget, inkopsbudget,
personalbudget, marknadsbudget och omkostnadsbudget.

En likviditetsbudget talar mer om hur flodet av likvida medel ser ut. Den talar om vad som
finns, vad som kommer in och vad som betalas ut (Bergstrand & Olve, 1992 & Ax et al,
2007). Delbudgetar som ligger till grund for likviditetsbudgeten kan till exempel vara de
resultatrelaterade budgetarna och kapitalbudgeten.

En budgeterad balansréakning svarar till skillnad mot de tva slagen ovan pa vilka tillgangar,
skulder och eget kapital som &r budgeterat for en viss tidpunkt (Ax et al, 2007). Delbudgetar
som den budgeterade balansrakningen bestar av ar till exempel kapitalbudget, lagerbudget
samt investeringsbudget.

2.3 Budgetprocessen
Budgetprocessens uppbyggnad varierar mellan olika foretag (Merchant & Van der Stede,

2007 & Ax et al, 2007). Budgetprocessen varierar beroende pa storleken pa foretaget (Ax et
al, 2007). Planeringsrollen &r viktigare i mindre foretag och de har inte samma
samordningsbehov som ett stort foretag. | storre foretag ger en budget en genomgang av
foretaget, den skapar en insyn i verksamheten.

Enligt Ax et al (2007) bestar budgetprocessen av tre faser. Dessa ar illustrerade i figur 2.3
nedan.

[Budgetuppstallande ] EE— { Budgetuppfbljning]

AN /

Figur 2.3 Figur 6ver budgetprocessen fran Ax et al (2007)

[ Budgetanalys ]

Ax et al (2007) introducerar dessutom en eventuell fjarde fas, “budgetanvindandet”, men
sager att mycket av anvandningen av budget ingdr i uppfoljning och budgetanalys.
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Magnusson (1974) skriver ocksa kort om anvandandet som en speciell fas i budgetprocessen.
Han sager att anvandandet sker bade under och efter budgetperioden.

2.3.1 Budgetuppstillande
Det finns manga forskare som har undersokt fasen budgetuppstallande. De har varierande

utgangspunkter pa sin forskning, som redogdrs nedan.

Budgetuppstallande tar sin utgangspunkt i antingen en bedomning av framtida intékter eller
framtida kostnader (Ax et al, 2007). Om foretaget borjar med en bedémning av kostnaderna
sa utgar de ifran verksamheten som bedrivs, med en omrékning av bland annat kostnader och
investeringshehov utifran gjorda prognoser. Intaktsbehovet rdknas sedan fram utifran
efterfragan hos kunderna och behovet av produkterna pa marknaden. Ett alternativ ar att borja
med att se pa hur stor efterfragan ar och sedan aterge den i relation till foretagets resurser,
kapacitet och kostnader. Alla medarbetare ar i nagon grad med i budgetuppstallandet (Ax et
al, 2007).

Utgangspunkten for all budgetuppstéllning, enligt Lagerstedt och Tjerneld (1991), ar istéllet
forsaljningsbudgeten. Om foretaget vet hur mycket de forvantas sélja under aret kan de ga
vidare och gora de andra delbudgetar som behdvs. Alla delbudgetar stélls sedan samman i en
resultatbudget, som visar ett kalkylmassigt resultat, den tar hansyn till foretagets kostnader
och intakter.

Det finns tre metoder for budgetuppstéllande (Ax et al, 2007). | uppbyggnadsmetoden utgar
foretaget fran delbudgetar som byggs upp till en huvudbudget. Nedbrytningsmetoden startar
med en huvudbudget for foretaget som helhet, den bryts sedan ned till delbudgetar for alla
nivaer i foretaget. Den tredje metoden bendamns som den iterativa metoden och den ar en
kombination av de andra tva. Den iterativa metoden ar en upprepande process med
bearbetningar fram och tillbaka mellan ledningens Gvergripande mal och de underordnande
enheternas framarbetade forutsattningar.

Aven Bergstrand (1973) har forskat kring budget och han har upprattat beskrivningsmodeller
som anvands i budgetuppstdllande sasom olika direkta metoder, iterativa och
kombinationsmetoder. Han menar att om budgetarbetet sker kronologiskt forsamras
mdjligheterna att na en god totalbudget och att budgetuppstallandet istéllet sker genom att
vaxelvis anpassa budgetarna till varandra. Bergstrand (1974) har ocksa i sin senare studie
undersokt hur budgetuppstéllandet kan underléttas genom statistiska metoder.

Ett stort debattdmne &r huruvida medarbetare ska medverka i budgetprocessen eller ej (Lyne,
1988). Det finns stora skillnader mellan slutsatserna som ar dragna i teori och praktik. I Lynes
(1988) undersokning framkom dock att det finns en onskan till 6kad medverkan i
budgetprocessen hos medarbetarna. | en studie gjord av Fernandez-Revuelta Perez och
Robson (1999) visas att medverkan i budgetprocessen inte alltid ar positiv utan kan snarare bli
annu mer kostsam och omstandig &n om den &r centraliserad.
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2.3.2 Budgetuppfoljning
Budgetuppfoljning ar vanligt forekommande i forskningslitteratur och ar fasen da foretaget

jamfor de budgeterade vardena mot det faktiska utfallet (Bergstrand, 1973; Magnusson, 1974;
Lagerstedt & Tjerneld, 1991 & Ax et al, 2007). Skillnaden daremellan bendmns som
avvikelse. Budgeteringens vérde tkar om uppfoljning av den sker, men det &r inte alltid
foretag foljer upp budgeten (Ax et al, 2007). Hur ofta ett foretag foljer upp budgeten beror pa
syftet med den.

Syften med att folja upp sin budget kan, enligt Ax et al (2007), vara att det ska utgora ett
underlag for budget i framtida perioder. Féretaget kan pa sa vis lara av sina misstag som kan
ha uppkommit i den gangna periodens budgetprocess. | uppféljningsperioden kan foretaget
analysera varfor avvikelser har uppkommit och vidta atgarder sa att framtida perioders utfall
paverkas. Syftet med budgetuppfoljningen ar att den faststallda budgeten ska fa mota
verkligheten (Lagerstedt & Tjerneld, 1991). Foretaget kan da mata maluppfyllelsen, samt
effektivitet och prestationer hos medarbetarna.

Budgetuppfoljningens syfte kan dven vara att de ansvariga far ta del av sina avvikelser och ta
ansvar for problemet (Madsen & Asztély, 1973 & Ax et al, 2007). Pa sa vis vet ledningen
med sdkerhet att det blir fordndringar till framtida budgetperioder. Med hjalp av
budgetuppfoljningen kan foretaget skapa en diskussion i verksamheten om vad som bor
forandras. Magnusson (1974) skriver att huvudsyftet med budgetuppféljningen ar att finna
forandringar hos foretaget, under budgetperioden, som tyder pa att det finns behov av
atgarder. Om behovet finns fungerar budgetuppfoljningen som ett underlag for valet av atgard
i form av historisk information.

Om budgetuppféljningen inte sprids i foretaget saknar den mening (Lagerstedt & Tjerneld,
1991). Den ar avsedd att spridas till alla for att ledningen ska kunna styra medarbetarna
genom en budget. Det ar bra att skapa en diskussion kring uppféljningen.

2.3.3 Budgetanalys
Aven den sista fasen, budgetanalysen, ar ett vanligt forekommande forskningsomrade

(Bergstrand, 1974; Lagerstedt & Tjerneld, 1991 & Ax et al, 2007).

Syftet med budgetanalys &r att foretaget ska fa ett klargérande varfor utfallet och de
budgeterade vardena inte stammer Gverens (Ax et al, 2007). Ofta beror avvikelser pa
forandrade externa forutsattningar. En avvikelseanalys kan berdknas i antingen absoluta tal,
vilket ar den enklaste formen, eller som en procentsats.

Budgetanalys ar den fas som intréffar efter budgetperiodens slut, menar Bergstrand (1974).
Enligt Lagerstedt och Tjerneld (1991) daremot é&r budgetanalys en del av
budgetuppfdljningen. Det ar en mojlighet for foretaget att kunna analysera avvikelser. De
anser att alla avvikelsernas orsak ska klarlaggas och rangordnas for att det sedan ska vara
mojligt att kunna dra slutsatser ifran analysen. Vidare menar de att budgeten analyseras med
hjalp av ekonomiska matt, sasom nyckeltal.
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Som vi visat ovan finns det olika synvinklar pa budgetprocessens faser och hur de hanger
ihop. Vi har valt att utga ifran Ax et als (2007) utformning av budgetprocessen, da denna &r
lattast att anpassa pa vara foretag, samt att det ar den senaste av studierna ovan. En annan
anledning till att vi valde Ax et als (2007) framstéllning av budgetprocessen &r att de
introducerar den fjarde fasen, budgetanvandandet.

2.4 Positiv uppfattning av budget
| litteraturen radas det upp manga positiva asikter i form av funktioner som budget utgor i

verksamheter. Dessa funktioner utgors av budgetens syften i avsnitt 2.1.1 och forskningen
pekar pa att dessa syften uppfattas positivt. Budget har de senare aren fatt utsta mycket kritik
som kommer beskrivas ndrmare i avsnitt 2.5.

Manga artiklar beskriver att budgeten anda fyller viktiga funktioner i foretagen och att den
langt ifran dvergetts dverallt. Ekholm och Wallin (1999) svarar mot Hope och Frasers (2003)
kritik att budgeten inte alls 6vergetts. Deras undersékning bland finska féretag visar att endast
dryga 14 procent dvervager att 6verge budget och att majoriteten (60 procent) istallet hela
tiden forsoker att forbattra den genom komplement till den arliga budgeten. Mycket av
kritiken den senaste tiden har snarare varit att det ar béattre att forbattra budgeten an att 6verge
den (Ax & Johansson, 2003; Hansen, Otley & Van der Stede, 2003; Ogden & Marginson,
2005 & Libby & Lindsay, 2007).

Som motargument till punkt atta i avsnitt 2.5 visar Lyne (1988) med sin studie att 6kad
kontroll och tryck inte alls behover leda till dysfunktionellt beteende. | studien var det 86
procent av de svarande som sa att 6kat tryck snarare skulle vara en férdel for foretaget.

Libby och Lindsay (2007) visar med deras undersékning att 76 procent av foretagen anser att
budget har betydelse for beslutsunderlag. Studien visar &ven att dver 70 procent anser att
budgetarbetet tillfor vérde i foretaget och majoriteten havdar att de inte skulle klara sig utan
en budget.

2.5 Negativ uppfattning av budget
Kritiken kring budget har kommit fran manga hall. Jan Wallander (1999), tidigare VD fran

Handelsbanken, har kritiserat budget. Han har gatt sa langt att han kallar budgeten for ett
onddigt ont. Wallander beskriver att budget gor foretagen byrakratiska och centraliserade
samt att det r farligt da det hindrar foretagen att anpassa sig till nya situationer nér de sitter
fast med en budget. Han menar att informationen ar aktuell och vad foretaget planerat for ett
ar sedan inte ar lika relevant som den situation de befinner sig idag, alltsa blir budget snabbt
inaktuell.

"Beyond budgeting round table” delar Wallanders &sikter och &r en organisation for att
upplysa foretag och organisationer om alternativ till budget, samt att frangad byrakratin kring
budget och kontrollen. De anser att det ar béattre att méata sig mot varandra och att
decentralisera foretaget. | boken Istallet for budget — att bryta sig loss fran den arliga

! www.bbrt.org, 2008-11-14
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prestationsfallan (Hope & Fraser, 2003) beskrivs manga av nackdelarna till budget dar nagra
av de nedan listade aven forekommer.

Nedan féljer en sammanstéllning av den starkaste kritiken mot budget av Hansen et al fran
2003:

. Budget &r tidskrdvande.
. Budget har begransad mottaglighet och ar ofta svar att andra.
. Budget &r sallan strategiskt fokuserad och ofta motsagelsefull.
. Budget skapar lite varde, speciellt i férhallande till tiden det tar att skapa den.
. Budget fokuserar pa att reducera kostnader snarare an vardeskapande.
. Budget stéarker vertikal kontroll.
. Budget tar ingen hansyn till forandringar i organisationsstrukturer.
. Budget uppmuntrar gaming?® och snedvridna beteenden.
. Budget sétts och uppdateras alldeles for sallan, normalt arsvis.
10. Budget ar baserat pa obekraftade antaganden och gissningar.
11. Budget framhaver hierarkiska nivaskillnader i organisationer snarare &n uppmuntrar
kunskapsdelning dar emellan.
12. Budget far manniskor att kanna sig undervarderade.

© o N ok~ owdN

Yiterligare en nackdel ar att budget verkar suboptimerande, da den egna budgeten blir
viktigare &n hela foretagets resultat (Ax & Johansson, 2001). De listar vidare att budget bara
ger falsk sdkerhet eftersom framtiden &n osaker.

Sammantaget rader det alltsa delade meningar éver budgetens nytta och mening. Det gar att
gora lika langa listor med fordelar som nackdelar med budget. Som vi visat i teorierna ovan
finns det aven de senaste aren mycket forskning kring forbattring av budget, alltsa de som
staller sig mittemellan helt for och helt emot. Aven har kan det goras langa listor med forslag
och forskningsteorier.

2.6 Alternativ och komplement till budget
Da kritiken kring budget har blivit utbredd, men att den samtidigt inte gar att Gverge har det

vuxit fram manga alternativa ekonomistyrmedel eller komplement till budget.

ABB-rorelsen (pa engelska Activity Based Budgeting) introducerade bland annat nagot som
bendmns ”The Closed Loop model”, vilket innebér att budget inte bara sitts i ett perspektiv.
Forst gors en loop i det operationella och efter det en finansiell loop fér att sedan upprepas
tills det att de natt en gemensam lésning. (Hansen et al, 2003).

2 Gaming &r att budgetskapare har en forméga att bygga in slack i budgetmalen for att de lattare ska kunna na
dem (Hofstede 1968), och att budgeten pa sa vis inte blir rattvisande och har snedvridna spelutrymmen for de
anstéllda.
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Ett annat styrverktyg ar det balanserade styrkortet som introducerades pa 1990-talet (Ax et al,
2007). Det ar ett prestationsmatningsinstrument med bade finansiella och icke-finansiella
matt. Ifran borjan var dessa relaterade till fyra perspektiv: det finansiella perspektivet,
kundperspektivet, det interna processperspektivet samt larande- och tillvaxtperspektivet.
Styrkortet kan liknas vid en metodik med idéer hur foretaget ska na sin évergripande strategi
genom de olika perspektiven. Idag har styrkortet utvecklats och de fyra perspektiven ovan ar
inte sjalvklara utan kan bade vara fler eller farre och anpassas efter organisationen (Ax et al,
2007). Ax & Johansson (2001) ndmner att det har forekommit mycket skriverier om att det
balanserade styrkortet ersatter budget men de menar att balanserat styrkort snarare &r ett
komplement.

Det finns dven alternativ till budget som grund for prestationsbedémningar. Hope & Fraser
(2003) vill att prestation ska matas, pa individ eller helhetsniva, genom en jamférelse med
andra personer internt eller genom benchmarking® externt mot andra foretag. P4 sa satt skapas
ett battre jamforelsematt an att mata prestation mot uppsatt budget.

Ett sista alternativ till vanlig arlig budget &ar rullande prognoser. Det ar vanligt att detta
anvands som ett komplement istéllet for att 6verge budgeten helt (Ekholm & Wallin, 1999).
Ax & Johansson (2001) menar ocksa att budgetprognoser inte ska stallas mot vanlig budget,
utan ar tva skilda saker som snarare kompletterar varandra &n tar ut varandra. Ett annat satt att
halla budgeten mer vid liv r att revidera den, beskrivet i stycke 2.1 (Ax et al, 2007).

2.7 Ekonomistyrningens anvindningssituationer

| litteraturen finns det flera olika modeller som skulle kunna beskriva ekonomistyrningens
anvandningssituationer (Simon et al, 1954; Thorén, 1995; Simons, 2000; Merchant & Van der
Stede, 2007 & Ax et al, 2007). Nedan presenteras en genomgang av nagra
anvandningsmodeller, vilket sedan leder fram till den modell vi valt att anvanda i var studie.

Simons (2000) har identifierat fyra olika anvandningsomraden for ekonomistyrning, som
kommer presenteras i svensk Oversattning. Det forsta ar diagnostiskt kontrollsystem som
innebér att ekonomistyrningen fungerar som ett matverktyg for att kunna koordinera och
overvaka hur foretaget foljer sina planer och om de nar upp till sina mal. Det andra
anvandningsomradet ar varderingssystem som medfor att ekonomistyrning anvéands for att
kommunicera foretagets vision och vérderingar. Det tredje dar granssystem dar
ekonomistyrningen fungerar som ett ramverk och begransar handlingsutrymmet till vad
foretaget ska gora. Slutligen &r det sista anvandningsomradet for ekonomistyrning interaktivt
kontrollsystem, som innebadr att det anvands for experimentering och larande.

Fem vanliga kategorier av ekonomistyrningens anvandning presenteras av Thorén (1995).
Dessa ar ansvarsmatning, beslutsfattande, larande, férhandling och meningsskapande.

® Benchmarking innebér att ett foretag jamfor sin verksamhet eller delar av den mot andra liknande fixpunkter
(ax et al, 2007, s 654).
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En annan anvandning av budget och ekonomistyrning &r for att upptacka problem innan de
uppstér, sé kallad “feed-forward” kontroll (Merchant & Van der Stede, 2007). “Action
control” dr en annan anvéndningsform som innebér att ekonomistyrningen tvingar ledningen
att tanka framat och ta beslut i forvag.

Det gar &aven att tanka sig att budgetens syften & en form av anvandning. Att
ekonomistyrningen anvénds for planering, kontroll och samordning med mera. Detta ar dock
inte det basta sattet att kategorisera vara data da vi vill ta fram specifika situationer hos
enskilda anvéndarna och budgetens syften ndamnda i avsnitt 2.1.1 4 mer av
foretagsovergripande karaktar. Darfor presenteras slutligen den modell vi valt for
kategorisering nedan.

Simon et al (1954) menar att ekonomistyrning anvands for att besvara tre typer av fragor.
Dessa dr i svensk Overséttning prestationsbedomning, uppmarksamhetsinformation och
beslutsfattande. Att rikta uppmarksamhet mot nagot och att kunna bedoma prestationen kan
anses vara tva typer av uppféljning (Dergard, 2007). Uppmarksamhetsinformation innebér att
anvandare blir uppmarksamma och sedermera kan bedéma om det gar bra eller daligt (Simon
et al, 1954). Prestationsbeddmning innebdr att ekonomistyrningen anvands for att bedéma en
prestation. Ofta bedoms detta genom att individer eller enheter har tilldelade ansvarsomraden
och ofta &r prestationsmalen uppstéllda i forvag (Dergard, 2007). Pa sa satt kan foretagen med
hjalp av ekonomistyrningen méta en prestation, aktivitet, individ eller dylikt. Beslutsfattande
innebér att ekonomistyrningen genom upptackande av avvikelser kan leda till eventuella
atgarder (Simon et al, 1954). Pa sa vis anvands ekonomistyrningen som underlag for att fatta
bra beslut.

Vi ska titta pa anvandarnas anvandning av budget och i vilka situationer detta sker, varfor den
sistnamna uppdelningen av ekonomistyrningens anvandningssituationer &r den basta. Simon
et als (1954) anvandningssituationer gar att fanga upp genom intervjuer, medan de andra ovan
namnda kréaver ett djupare deltagande i foretagens verksamhet. Denna teori av Simon et al
(1954) hjalper oss ocksa att kategorisera in identifierande situationer under passande
anvandningssituation. Vi har utgatt ifran att de tva forsta anvandningssituationerna,
prestationsbeddmning och uppmaérksamhetsinformation, kan hanforas till budgetuppféljning
och analys men den sista, beslutsfattande, kan hénforas till den nya fasen budgetanvandandet.
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3. Metod

Detta kapitel visar vilket tillvagagangssatt och vilken metodik som anvants i uppsatsen.
Inledningsvis beskrivs studiens metodiska upplagg. Darefter foljer en beskrivning av vilka
foretag och respondenter som valdes ut. Slutligen forklaras hur data samlats in och
trovardigheten i uppsatsen diskuteras.

3.1 Metodinledning
Vi har anvant oss av ett kvalitativt angreppssatt, som bygger pa ett flertal personliga intervjuer

av anvandare, beslutsfattare och personer som medverkar i budgetprocessen, pa olika nivaer i
foretagen.

3.2 Fallstudie
Fallstudie ar en bra metod for att uppfylla vara syften. Vi anser aven att denna

undersékningsmetod svarar bra mot vart vetenskapliga forhallningssatt. Denna uppmuntrar till
unik och lokal kunskapsinsamling och ger den narhet till forskningsobjektet vi behover.
Eftersom vart syfte ar beskrivande och forklarande och vi ska ta reda pa hur anvandning och
uppfattning av budget ser ut ar det enligt Yin (1994) mest passande med en fallstudie och i
huvudsak intervjuer som kommer att beskrivas ytterligare i avsnitt 3.5.2.

Genom att vi anvant oss av en fallstudie har vi fatt mer substansrika beskrivningar och vi har
haft maojlighet att stalla foljdfragor. Detta har varit viktigt eftersom det har byggt pa
respondenternas uppfattningar.

3.3 Val av foretag
Vi har studerat tva foretag inom modebranschen som bada har sitt huvudkontor i

Goteborgsomradet. Da vi har valt att anvanda oss av fallstudier underlattar det att foretagen &r
belagna i naromradet. Foretagen som har studerats &r Lindex och KappAhl. Anledningen till
att det blev just dessa foretag ar att de har tydliga nivaer och funktioner i foretagen. De har
liknande afféarsidé och storlek, samt motsvarande funktioner och avdelningar inom féretagen.
Det blir pa sa satt enklare att jamfora och hitta skillnader samt likheter i deras arbetssétt och
anvandning av budget.

3.4 Val av intervjuobjekt
Vi har valt att intervjua likvardiga befattningar pa bada foretag for att fa en jamforande bild

och for att lattare kunna se skillnader och likheter, samt att kunna kategorisera svaren. Vi har
identifierat personer pa olika nivaer inom foretagen som anvander sig av budget, samt
personer som sitter med i budgetprocessen, detta for att fa ett djup och en bredd i
undersokningen.

Vi har intervjuat VD, koncerncontroller, inkdpscontroller, marknadschef, teamledare pa

ekonomiavdelningen samt en butikschef pa KappAhl. Motsvarande funktioner har hittats pa
Lindex dér vi intervjuat VD, businesscontroller, marknadschef samt en butikschef.
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VD pa respektive foretag har intervjuats for att fa en bild 6ver deras medverkan i
budgetprocessen. Vi vill vidare undersoka i vilka situationer de anvander budget och hur den
anvandningen ser ut, samt att undersoka deras uppfattning av budget.

Controllers och teamledare pa ekonomiavdelningen har intervjuats av tva anledningar. For det
forsta for att fa en helhetsbild 6ver hur budgetprocessen gar till i respektive foretag. For det
andra var det for att fanga upp deras personliga roll. Det har gjorts genom att identifiera deras
roll i budgetprocessen, deras anvandningssituationer och att fanga upp hur de uppfattar
budget. Controllerna har dven gedigen kunskap om hur budget anvéands pa inkdpsavdelningen,
vilket &r en avdelning som vi inte hade mojlighet att fa tréffa.

Marknadscheferna och butikscheferna har intervjuats for att se pa deras roll i budgetprocessen
och hur de anvénder sig av budget. Vi vill vidare understka deras uppfattning av budget.

3.5 Datainsamling
3.5.1 Sekunddrdata
For att kunna skapa en forstaelse for amnet som uppsatsen berér har tidigare

forskningsresultat och annan sekundédrdata som anses vara relevant samlats in. Sekundérdata,
som samlats in fran bocker, vetenskapliga artiklar och andra uppsatser, anvands som grund till
uppsatsens uppbyggnad och for att gora en jamforelse med primardata som samlas in.

FoOr att hitta relevant sekundardata har vi anvént oss av databaser som finns tillgangliga vid
Goteborgs universitet. Dessa ar bland andra GUNDA, LIBRIS, Business Source Premier,
Google. Vi har anvant oss av sokord sasom budget, budgetanvandning, budgetstyrning,
budgetlds styrning samt deras engelska motsvarigheter.

3.5.2 Primdrdata
Vi har valt att samla in primardata genom intervjuer. Eftersom uppsatsen bygger pa

anvandares uppfattningar ar det viktigt att fa beskrivningar som &r substansrika, vilket ar
lattare att uppnd genom intervjuer an genom andra understkningsmetoder, sasom enkater.
Intervjuer ar darmed den basta typ av fallstudie for att svara pa vara syften (Yin, 1994).

3.5.2.1 Intervjugenomférandet
De valda respondenterna kontaktades via telefon eller e-post. Vi gav dem da en introduktion

till vad vi vill undersoka. Da vissa av respondenterna inte gick att na via telefon skickade vi e-
post, varvid vi fick snabb respons. Efter en forsta kontakt skickades en kort intervjuguide ut
till respondenterna for att de skulle ha méjlighet att bli mer insatta i @amnet.

Alla intervjuer, utom en, genomfordes sedan pa respondenternas arbetsplats. Den sista
intervjun var en telefonintervju, da respondenten inte hade tid att traffa oss. Langden pa
intervjuerna varade mellan 20 minuter och 75 minuter. Intervjuerna spelades in efter
respondenternas godkénnande.
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Intervjufragorna ar framdiskuterade utifran den teoretiska referensramen och sa att de ger svar
pa vara syften. Vi har dven omarbetat tidigare uppsatsers fragor till det valda amnet (Stolt,
2003; Lundberg & Mazur, 2007). Vi har anvant oss av tva intervjuguider, den ena ar riktad till
respondenterna som har svarat for foretaget som helhet och den andra for att fanga upp varje
respondents personliga roll och uppfattning.

3.6 Bearbetning av data
Intervjuerna foljde var intervjuguide, vilket underlattade kategorisering av data under de olika

huvudomradena i uppsatsen. Samma kategorisering kunde sedan med fordel anvandas i bade
empiri och analys. Intervjuerna som spelades in transkriberades for att lattare kunna bearbetas
och darefter kategoriseras.

Analysen har genomforts genom att vi har placerat in anvandningssituationer i tabellform
utifran respondenternas uppfattningar. Vi har kategoriserat in respondenternas positiva och
negativa uppfattningar kring budget pa samma satt. Genom detta arbetssatt har vi lattare
kunnat urskilja skillnader och likheter pa olika nivaer bade inom och mellan foretagen.

3.7 Trovdrdighet
Validitet innebdr giltighet, att undersdkningen verkligen mater det som avses att mata. Den

kan delas in i intern, trovardighet, samt extern, graden av generaliserbarhet. Den externa
validiteten innebar alltsa att resultaten galler dven i andra sammanhang an det undersokta
(Jacobsen, 2002). Vi har i teorin definierat huvudbegreppen for att tydliggora och visa vad vi
avser att mata. Vi har aven definierat begreppen for varje respondent och stéllt 6ppna fragor
for att fanga upp sa manga anvandningssituationer som majligt. Det ger oss en hog validitet.
Vi dr medvetna om att vi kan ha missat nagon situation eftersom det ar respondenternas
uppfattningar vi anvander oss av. Respondenterna har efter intervjuerna fatt ta del av empirin i
skrift for att bedoma att den &r riktig, vilket okar trovardigheten i var uppsats, bade den
interna och den externa. Det minskar dven eventuella missuppfattningar under och efter
intervjun.

Reliabilitet handlar om tillforlitlighet, alltsi om undersdkningen gar att lita pd. Det far ej
finnas métfel eller andra fel som kan paverka utfallet och gor att tillforlitligheten urholkas
(Jacobsen, 2002). Eftersom vara respondenters svar bygger pa deras uppfattningar har vi
genom fallstudien mojlighet att stélla foljdfragor och kontrollera deras svar. Dock har vi ej
haft mojlighet att undersoka riktigheten i svaren, da det inte gar att jamféra med nagon annan
kalla. Eftersom svaren bygger pa uppfattningar finns de inte finns nedskrivna nagonstans.

3.7.1 Kallkritik
For att uppna en god validitet i var uppsats har vi anvant oss av hogt ansedda forfattare. Vi har

alltid refererat till primarkallorna och har haft ett kritiskt forhallningssétt till var litteratur.
Vi har varit medvetna om att primardata i uppsatsen bestar av respondenternas uppfattningar.
Vi har daven forsokt att vara objektiva och kritiskt granska empirin for att se om var metod har

paverkat resultatet, bade av oss och i samrad med vara respondenter.
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4. Empiri

Detta kapitel behandlar respondenternas svar fran intervjuerna. Det inleder med en
genomgang av KappAhl och avslutar med Lindex. Bada foretagens redogorelse bérjar med
foretagsovergripande svar for att sedan ga in pa varje respondents personliga uppfattningar.

4.1 KappAhl

Den forsta KappAhl-butiken dppnades redan pa 1950-talet. Foretaget ar en ledande nordisk
modekedja, med drygt 300 butiker i fyra lander. KappAhl har egna designer som gor
prisvarda kollektioner for kvinnor, man och barn. For cirka tva ar sedan noterades KappAhl
pa OMX Nordiska bors i Stockholm. Deras malgrupp ar kvinnor mellan 30 och 50 ar, som har
familj (www.KappAhl.se).

4.1.1 Budget

KappAhls VD, Christian W. Jansson anser att budgeten &r en tanke. Med det menar han att
det ar okej att ga under budget, likaval som att det ar okej att ga 6ver budget. Budget &r en
tanke om vad KappAhl ska gora framat, inte att de maste gora det, men de har skapat ett
utrymme for det.

Vidare beréttar Christian att budget spelar en viktig roll vid inkdpsarbete, den styr hur mycket
varor de koper in. Det ar viktigt for att de ska ha ett jamnt varuflode och for att halla nivaerna
i butiken konstant. Christian anser inte att de hade klarat sig utan budget i inkdpsarbetet.

Budgeten ar viktig, men den ska anvanda pa ratt satt, sager Christian. Vidare anser han att
budgetlosa foretag inte finns. Han syftar till Jan Wallander (1999) och séger att banker har
lattbudgeterade kostnader och kan dessutom gdra benchmark® mot andra banker pé ett enkelt
satt, varfor de inte kan jamforas med foretag inom andra branscher.

4.1.2 Olika slag av budget

Margaretha Noll pa ekonomiavdelningen beréttar att resultatbudget och likviditetsbudget &r
de viktigaste budgetarna for KappAhl. Overgripande har de en affarsbudget som i
fortsattningen av uppsatsen kommer att bendmnas som KappAhl-budgeten. Det ar en
resultatbudget aggregerad med alla avdelningars kostnadsbudgetar samt forsaljningssiffror
ifran crossplan, beskrivet utforligare i stycke 4.1.3.1. KappAhl har aven olika
investeringsbudgetar men budgeterad balansrédkning gors inte langre.

4.1.3 Budgetprocessen

KappAhl har i huvudsak tva budgetprocesser, som ar atskilda mellan varandra, bade ur
funktion och ur tidsperiod. Dessa tva ar forsaljnings- och inkopsbudget samt kostnadsbudget.
De leder i sin tur fram till den 6vergripande KappAhl-budgeten, som har brutet rakenskapsar.

* Benchmarking innebér att ett foretag jamfor sin verksamhet eller delar av den mot andra liknande fixpunkter
(Ax et al, 2007, s. 654).
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Ledningsgruppen har en stor roll i budgetprocessen eftersom de gor ramverket till budget. De
satter forvantningar, mal och parametrar som ligger till grund for hela KappAhl.

Christian har svart att uppskatta tiden det tar att stalla upp en budget, men han menar att
budgetuppstéllande &r den fas i budgetprocessen som tar langst tid.

4.1.3.1 Forsdljnings- & inkopsbudget

Forséaljnings- och inkopsbudgeten gors halvarsvis for kalenderaret. Den gemensamma
budgeten for dessa tva avdelningar tas fram genom att inkOpsavdelningen separat gor ett
budgetarbete, baserat pa vad de tror att de kommer kunna salja. Delbudgetar fran de olika
affarsomradena sammanstdlls och aggregeras till en total. Samtidigt gors en
forsaljningsbudget, pa respektive land och region fran deras lagsta niva, butik. Dessa tva mots
sedan, i en sa kallad crossplan. De diskuterar och férankrar med varandra och tittar slutligen
pa den odvergripande nivan, andrar och gar tillbaka till lagsta niva igen. Denna process tar
vanligen flera omgangar upp och ned for att allt ska konvergera och bada sidor ska ta pa sig
sitt ansvar. Tillslut har de natt konsensus och inkdépssidan tar da ansvar for vad de ska kopa in,
samt att forsaljningssidan tar ansvar vad de ska sélja.

Ledningens mal

Ink6p Retail

[ Business W ( Koncern }

Controller J ‘ L Controller (O)

ol w
Ink6ps Lands
Controller (M) Controller
"""" 1""|"" """""""""""""} Tt

A
I I
Ekonomi Ekonomi Region
Planner Planner Chef

Figur 4.1 Crossplan. M = Magnus Bréannstrom, O = Orjan Thilman

: Crossplan :

VDn menar att forsaljningsbudgetprocessen ar otroligt viktig. Den gors var sjatte manad och i
flera steg med revideringar. De utgar ifran vad de gjorde samma period forra aret. Nar de har
de fyra forsta manaderna for ett halvar kan de lasa crossplan och gissar da informationen for
de sista tvda manaderna berattar Christian. Nar de sedan har all information och arets
motsvarighet till nasta ars halvar ar slut sa har de mer information och kan revidera crossplan.

Varfor de gor ett grovre ramverk efter fyra manader och sedan reviderar berattar
inkGpscontrollern Magnus Brannstrém beror pa att de har langa ledtider, sa att de ska hinna
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med att kOpa in ratt saker i tid. Det &r ett forsok att anpassa budgeten till verksamheten sager
Magnus.

Forsaljnings- och inkdpsbudgeten kommer underifran och upp, men pa en ganska hég niva
forklarar koncerncontrollern Orjan Thilman. Magnus beréttar att de utgar ifran vad de tror att
de kommer sélja, inte vad de kan kdpa in.

Magnus séager att det ar svart att saga hur mycket tid som laggs pa budgetuppstéllande. Det
kommer i omgangar, fyra ganger per ar for inkdpsbudgeten. De gor aven mycket
manadsrapporter och kampanjuppféljningar som hela tiden blir input.

4.1.3.2 KappAhl-budget

Den andra budgetprocessen &r kostnadsbudgeten. Denna budget blir KappAhl-budgeten
tillsammans med siffror fran forsdljningen.  Eftersom  kostnadsbudgeten och
forsaljningsbudgeten ligger pa olika perioder &r det ibland ett snickrande for att fa ihop de tva
budgetarna berattar \VDn.

Varje avdelning tar fram sin kostnadsbudget for respektive ansvarsomraden. Dessa
avdelningskostnadsbudgetar kommer nedifran och upp fast ocksa pa en hog niva. Respektive
landscontroller gor sina kostnadsbudgetar. De olika avdelningscheferna aggregerar och
godkanner budgetarna och vidare godkanns, eller revideras de sedan pa ledningsniva.

De har ett bokslut den tionde varje manad med uppfdljning mot de tva referenspunkterna:
samma manad foregaende ar och budgeterat. | den situationen ar budgeten valdigt viktig.
Denna manatliga uppfoljning gors enbart mot den aggregerade KappAhl-budgeten.
Christian berattar aven att utfallet for ett ar mats mot utfallet for foregaende ar. Om
maluppfyllelse ar uppbyggt kring uppnéelse av budget anser han att det finns en risk for
fegbudgetering.

Vid boksluten och nar den tekniska uppfoljningen &r gjord blir den foremal for analys. Det
kan vara en avvikelse som behover diskuteras for att se vad som gatt fel eller vad som har
hant. Det gors en avvikelseanalys vilken tillsammans med det kompletta bokslutet skickas till
styrelsen varje manad.

Det ar svart att kvantifiera tiden som laggs pa att folja upp och analysera budget. Vad som kan
konstateras &r att efter uppstallandet av budget foljer analys som den fas som det laggs mest
tid pa och den tekniska uppfoljningen tar minst tid av de tre. Analys tar lite langre tid for det
ar manga fragor som ska svaras pa sasom vad som har hant, vad som har gatt snett, och vad
det beror pad. Uppfdljningen ar en sammanstélining som gar snabbare eftersom den &r mer
mekanisk anser Christian.

4.1.4 Foretagsovergripande uppfattning av budget
Syftet med budget enligt Christian &r att det ska vara en tanke och ett ramverk for foretaget.
Han anser att nyttan med budget ar hég, men forstar att den sékerligen upplevs som ett
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frustrationsmoment. Tva veckor av budgetarbete blir ett hack i den lI6pande verksamheten. Da
tas en paus och de kan grubbla dver och utanfér den vanliga verksamheten. Det tar mycket
tid, vilket kan bero pa ovana eftersom det bara gors tva veckor av 52.

Christian beréattar att det handlar om en fraga om kostnadsdisciplin, det ar latt for ett foretag
som gar bra att dra pa sig extra kostnader. Med budget blir de uppméarksamma, och speciellt i
och med uppfoljningen. Det &r ocksa bra att saker och ting blir ifragasatt. Margaretha och
inkdpscontrollern Magnus Brannstrom instammer med Christian nar de sdger att budget
hjalper KappAhl att fa koll pa kostnadsmassan. Speciellt viktigt &r det for att KappAhl inte
har sa stora marginaler sager Margaretha. Hon beréattar ocksa att budget hjalper KappAhl att
samordna mellan lander och bli uppmérksam pa avvikelser mellan lander och mellan butiker.
Sammantaget &r det en hjélp att veta vilka ramar de har.

Christian sager att budgetens fundament ar att vara ett styr- och kontrolimedel, och sa ldnge
det anvéands sa, och inte ses som en lag ar det meningsfullt och viktigt med budget. Det &r
aven ett hjalpmedel for resursplanering genom att det underlattar for de som ska kdpa in sa att
de koper in rétt kvantiteter och inom sina ramar.

Butikerna paverkar hur mycket de saljer, vilket butikscheferna och de anstéllda i butik har sin
bonus pa, berattar Christian. Motivationen blir da att de anstdllda méts och utvarderas mot
faktisk forsaljning. Det ar 6kningen mellan den faktiska férséljningen foregaende ar och den
faktiska forsaljningen i ar som mats. Om nagon saljer battre an budgeterat har ingen
betydelse. De jamfor manad och manad, vilket Christian anser ar patagligt, enkelt och tydligt.
Han menar da att de kanner att de kan paverka sin situation, vilket ar viktigt.

Ansvarsfordelning &r ett syfte som uppfylls med budget, i till exempel situationen att
butikschefen ar ansvarig for sin budget, berattar Margaretha. Aven medvetenhet for foretaget
ar nagot som hon anser uppnas i och med budget, och da i synnerhet kostnadsmedvetenhet.

Sammanfattningsvis sager Magnus att de framtradande syftena i forsaljningsbudgeten ar
resursallokering och planering. For kostnadsbudgeten anser han att det ar kontroll som &r det
mest framtrddande syftet.

Margaretha och Christian ser budgeten som en risk for suboptimering. Magnus séger att det
mest optimala for att minska detta hade varit att rakna om allt ifran borjan vid
budgetuppstéllandet och undersoka varje post och inte ta siffrorna fran foregaende ar. Han
sager dock att det skulle ta alldeles for 1ang tid ifran den vanliga verksamheten.

Magnus och Orjan anser att budgeten tar mycket tid och det &r viktigt att tanka pa att det ar tid
som tas ifran ndgot annat. Pa sa vis ar det inte lika mycket tid som laggs i verksamheten. Det
ar svart for varje person att kvantifiera hur mycket resor som denne ska gora, darfor ar det bra
att de arbetar grévre med budgeten.
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4.1.5 Komplement till budget
Som komplement till den vanliga budgeten berattar Orjan Thilman att de dven har rullande
prognoser.

Christian berattar att KappAhl har funderat pa rullande budget, tvd ganger om aret, men da
blir det lika mycket arbete, och att da gora det tva ganger om aret skulle ta for mycket energi.
Han séger &ven att foretaget har mycket sunt fornuft, och att de tack vare det, med eller utan
budget, ser snabbt om saker och ting gar tokigt.

Ett ytterligare komplement &r att KappAhl aven féljer upp avdelningar och butiker med flera
olika nyckeltal sasom forsdljning per kvadratmeter, kapitalomsattningshastigheter,
bruttograder med mera.

4.1.6 VD
Christian W. Jansson, Huvudkontoret, M6Indal 2008-12-03

Christians roll i budgetprocessen ar att vara en del i ledningsgruppen som satter ramarna. Han
ar dven med i bokslutsarbetet varje manad och arshokslutet. Christian tittar pa uppfoljningen
och analyserar tillsammans med ledningsgruppen i huvudsak pa koncernniva samt till viss del
pa landniva.

Christian ser ingen nackdel med budget sasom KappAhl arbetar med det. Han sager dock att
det skulle kunna bli en process for sin egen skull, som en ritual. Budgeten far inte bli en
bromskloss, de har ju en extremt snabbvaxlande verksamhet, beréttar Christian. Han sager
aven att budgeten kan gora att de tar felaktiga affarsmassiga beslut. Om nagon i slutet av aret
har mer pengar kvar i sin budget an de behdver och da kanner att de maste utnyttja pengarna
for att deras budget inte ska bli mindre till nasta ar, ar inte bra.

Det &r viktigt att de kommer sa nara verkligt utfall som mojligt séger Christian, och berattar
vidare att det handlar om resursplanering. Det finns flera exempel pa situationer nar budgeten
underlattar inképen. Till exempel &r det bra att veta hur mycket valuta de ska kdpa i forvag, sa
att de har rad att betala vid leverans. Med hjélp av budgeten vet de att de ska kdpa ett visst
antal tréjor for en viss summa dollar, och nar de behéver dem. Da kan de kopa ett
optionskontrakt nu for att slippa valutarisken. De kan inte slippa undan valutasvéngningar,
men drabbas pa sa satt bortom sin egen planeringshorisont sa att de hinner planera nytt.
Budgetarbetet ar ocksa viktigt for de som skaffar andra resurser, sdsom transporter. Foretaget
ska veta vad ledningen tankt sig, och hur mycket, annars &r det svart att kopa in.

Vad galler en marknadsforingskampanj ar budget ockséa bra som grund men om de genomfor
en kampanj eller ej beror pa verksamhetens behov. | anstéllningssituationer ar det ocksa
behovet som avgor. Ingen anstéller utanfor vad som &r budgeterat, de anstaller inom ramen, sa
att det finns pengar for det.
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4.1.7 Inképscontroller
Magnus Brannstrém, Huvudkontoret, MéIndal 2008-12-02

Respondentens uppgift i budgetprocessen &r att vara delaktig pa inkopssidan i crossplan. Han
har ett dvergripande mal vad inkop aggregerat pa alla affarsomraden tror att de kan salja.
Magnus ansvarar sedan for affarsomradet herr, som fordelas ut pa jeans, jackor och trojor med
mera. Pa herravdelningen finns dessutom tva planerare som arbetar med ekonomistyrning pa
lagre niva. De kan da redan ifran borjan revidera och andra fram och tillbaka dem emellan.
Magnus kan direkt saga att det ar for hogt eller 1agt och sa reviderar de innan de lamnar
herrforslaget vidare.

Né&r de har kommit fram till vad de tror att herrsidan kan sdlja ger Magnus ett forslag till
landerna. De kollar i sin tur pa det totala malet for hela KappAhl sa att de dven nar det. Malen
kan till exempel vara att de inte ska exponera sig mer pa en viss marknad an vad de redan gor
idag. Denna inkopsbudget kommer underifran men det ar det Overgripande malen som
bestammer och den totala strategin som de maste halla sig inom.

Respondenten é&r till viss del aven delaktig i kostnadsbudgeten, informationen gar sedan via
affarsomradeschef till inkdpschef som bestammer. Kostnadsbudgeten foljer Magnus upp en
gang i manaden nar de far en sammanstillning fran ekonomiavdelningen.
Forsaljningsbudgeten stammer de av med ungefar samma periodicitet, men de har ett glapp i
den verksamheten tills att de gar in i sésongen. Ibland revideras budgeten innan sasongen, om
det skett stora forandringar i butiksbestandet, i valutakurserna eller i den makroekonomiska
situationen. Annars ar det alltsd i normalfallet utvardering av forsaljningsbudgeten varje
manad och kvartal. Under sdsongen jobbar de med forsaljningsprognoser istallet for
revideringar.

Magnus anser att budget ar det viktigaste styrverktyget. Han beréttar att de dven har andra
nyckeltal att styra med sasom forsdljning per kvadratmeter, bruttovinstbudget,
tackningsbidrag, inkops- och forsaljningshastigheter och bruttograder. | slutdndan &r det anda
forsaljningsbudgeten de tittar pa, om de klarat den eller ej.

Respondenten tycker att det ar bra att fa tanka efter lite i verksamheten och fundera igenom
sina kostnader. Ett exempel ar om de far malet att kostnadsmassan ska minskas fem procent.
Da far de forsoka fordela det mellan sina kostnader, titta pa de olika posterna pa
inkdpsavdelningen och géra en avvagning var det ar rimligt att ta bort mer eller mindre an
fem procent for att komma upp i den totala sankningen.

Magnus anser dock att nyttan med budget &r 1ag i forhallande till tiden. Han beréattar att i sitt
budgetarbete pd inkopsavdelningen tar budgetrevideringarna mycket tid. Det kdnns som att
revideringarna gor att de aldrig blir klara med budgeten forklarar han. Eftersom de maste folja
modesvangningarna behdver de anda ta beslut som &r bast for verksamheten den radande
stunden, och da spelar budget en mindre roll sdger Magnus. Da far de anda revidera i
crossplan pa huvudkontoret.
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Om inkop drar igang en ny kollektion och denna inte finns med i budget kommer det tas av
befintliga kollektioner, och i sa fall far de bli ett gemensamt beslut som tas pa ledningsniva
om att andra i budgeten. De far da vardera om de tror att kollektionen kan ge en ékning och
detta kopplas tillbaka till marknadsbudgetarna och vad de tror att de kan sélja pa de olika
marknaderna och motivera en 6kning dar.

| beslutssituationen infor en kampanj, till exempel skolstart i augusti fungerar budgeten som
en grund forklarar Magnus, eftersom de lagt en forsaljningsplan redan i bérjan av perioden
och da budgeterat for hogre forsaljning i augusti. Vilka klader som sedan ska vara med i
kampanjen nar den blir aktuell avgors efter lageranalys, gallande situation och prognosarbete.
Forsaljningsbudgeten styr inte detta utan utgor bara grunden. Magnus forklarar dven att om de
behdver ha en annons pa inkdpsavdelningen, om det ar viktigt for den radande verksamheten,
sa satter de in en annons &nda, och andrar i budgeten.

4.1.8 Teamledare pd ekonomiavdelningen
Margaretha Noll, Huvudkontoret, MéIndal 2008-12-02

Ekonomiavdelningens roll i budgetuppstallandet ar att kontrollera pa kontoniva och aggregera
per land samt sammanstélla koncernen. Det skickas sedan tillbaka till finansdirektoren Hakan
Westin som tar med sig budgeten till ledningen. Praktiskt innebdr arbetet att det skapas en
butiksbudget och en budget for 6vriga avdelningar som sammanstalls till en total per land och
darefter koncern. Margaretha sédger att budgetuppstillandet handlar mycket om att ”’stéta och
blota” siffrorna fram och tillbaka.

Margaretha Noll anser att nyttan med budget i forhallande till tiden som laggs ned &r lag. Pa
ekonomiavdelningen beréttar hon att det ar mycket tid som laggs fram och tillbaka med
revideringar. Att de lagger ned sa mycket tid menar Margaretha kan bero pa verktygen som
anvands, eller att de kanske ar pa fel nivaer de gor saker och ting. Det kan komma ett pabud
uppifran att de ska dra ned tre procent, och da berattar Margaretha att de far géra om hela
processen och lagga ned mycket tid utan att fa nagonting tillbaka. For forséljning och inkop ar
budget forstas mycket viktig for verksamheten fortsatter Margaretha. Omkostnadsbudgeten &r
inte lika viktig, utan hon anser att de kan folja upp butiker pa ett alternativt sitt genom till
exempel nyckeltal sdsom effektivitet och omsattning per kvadratmeter. De arbetar redan idag
med dessa nyckeltal, i synnerhet gor Orjan det nar han foljer butikerna berattar Margaretha.

Vad géller en bemanningsforandring i Margarethas fall sa ar hon styrd av budget, eftersom
hon har ramar att halla sig inom. | situationen nar hon faktiskt maste ta ett beslut om en
anstallning ar det dock behovet som styr och inte budgeten i forsta hand, mer an att det &r ett
ramverk. Hon maste l6sa det konkreta anstéllningsbehovet. | butik tror hon att det blir mer
patagligt och de ar mer styrda av budget dn vad hon kanner sig.
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4.1.9 Koncerncontroller
Orjan Thilman, Huvudkontoret, MoIndal 2008-12-02

Orjan &r delaktig bade pa retailsidan i forsaljningsbudgeten som samordnare for alla lander
samt vid sammanstéllning och vid diskussion av de olika landernas resultatbudgetar, alltsa
aven kostnadsmassan.

| forséljningsbudgetprocessen sitter han tillsammans med landscontrollerna och lagger planen
framat. Han prioriterar vilket land som klarar mer &n andra och gor justeringar. Han mots med
motsvarigheten pa inkoépssidan, inkopscontrollern som har alla affarsomraden, och de
kommer fram till en total.

Den andra delen ar resultatbudgeten for respektive land som &ven innefattar kostnaderna, och
ska leda fram till den stora KappAhl-budgeten. Han sammanstaller dar landernas budgetarbete
och kollar pd om allt ser ut som det ska. Orjan gor dven uppfoljning péa dessa budgetar utifran
land, per butikskategori och pa inkopssidan. Detta analyseras bade pa Gvergripande niva av
Orjan samt av landscontrollerna ned mer i detalj pa butiksnivad for att se vad en eventuell
avvikelse beror pa.

Orjan kontrollerar delar av kostnadsbudgeten ndgon gang per vecka och forséljningsbudgeten
varje dag. Han anser att det ar viktigt att kontrollera att inte kostnaderna drar ivdg men daven
intaktsdrivare. Orjan arbetar mycket med uppféljning och analysarbete av vad som har hant
och diskuterar vad de kan géra annorlunda.

Orjan anser att nyttan med budget i forhallande till tiden som laggs ned ar varken eller. Nyttan
ar att de far ett ramverk Gver vad de ska prestera. Om de haller forséljningen vet de
kostnadsmassan och darmed resultatet. Han sager vidare att om de avviker fran
kostnadsmassan har de nagot de kan styra pa, springa pa och sparka pa. | forhallande till tid sa
tar det dock valdigt lang tid enligt Orjan. De har dock &nnu inte hittat nagot béttre sétt.

4.1.10 Marknadschef
Meta Agren, Huvudkontoret, Mélndal, Telefonintervju 2008-12-19

Metas budgetarbete pa marknadsavdelningen borjar med att de satter upp matbara mal inom
ett antal parametrar infor det kommande aret. Det kan vara parametrar sasom att Oka
kannedomen om en viss malgrupp eller 6ka marknadsandelarna. Sedan estimeras de
investeringar som behdver goras i media, butik och pr for att nd malen. Dérefter sammanstalls
marknadsavdelningens totala investeringsbehov for att klara malen. Marknadsavdelningen
bestar av de fyra avdelningarna varuvisning och exponering i butik, arkitektur och inredning,
reklam samt produktion. De fyra avdelningarna har alla sin egen delbudget som ackumuleras
till en total marknadsbudget.
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Marknadsbudgeten foljs standigt upp och analyseras tillsammans med Metas controller pa
marknadsavdelningen. | huvudsak &ar det en gang per manad som rapporter foljs upp, samt
varannan manad marknadsuppféljningar pa grund av viss slapning av effekterna pa
marknaden.

Meta anser att nyttan med budget i forhallande till tiden som laggs ned & mycket hog. Hon
anser att det ar ett viktigt styrverktyg for foretaget. Hon ser inga speciella nackdelar med
budgetarbetet.

Vid foréandringar i marknaden anser hon att det & mycket viktigt med budgeten som ett
verktyg nar hon fattar beslut. Det &r till exempel bra som utgangspunkt om hon ser nya
mojligheter pa marknaden sdsom en investering dar det kan finnas en potential att starka sin
position pa marknaden. Om det intraffar storre forandringar pad marknaden som kraver
anpassning pa kort sikt kan det tas reviderade budgetbeslut, vilket innebér att de justerar
budgeten, och den ar pa sa satt flexibel.

Hon anvander sig dven av budgeten vid bemanningsforandringar och organisationsfragor. Den
utgor ett ramverk for henne och ett underlag for att kunna fatta beslut om till exempel
nyrekryteringar eller organisationsférandringar som paverkar kostnadshilden. Hon beréttar
vidare att om behovet finns och hon behdver anstalla nagon, eller pa annat satt dndra pa den
kostnadsposten sa kan det anda ske. I detta fall tas det ett beslut i ledningsgruppen om en
forandring.

4.1.11 Butikschef
Katarina Svensson, Butik Kungsgatan, Goéteborg 2008-12-02

Butikschefen berattar att hon inte ar med sa mycket i budgetuppstallandet. Katarinas roll i
budgetuppstéllandet ar enbart att ge information till sin regionchef om speciella héndelser,
sasom juloppet eller nyoppning av narliggande butik som kan forlanga Oppettiderna eller
andra forandringar pa den lokala marknaden. Hon kan ocksa séga till regionchefen om nagot
ser konstigt ut i hennes budget, om hon till exempel behéver mer pengar for nagot. Da lagger
hon lite tid pa detta for att forsoka paverka och eventuellt revideras budgeten. Hon kan ocksa
paverka sin budget genom att om hon far upp forséljningen far hon mer personaltimmar.

| slutet av varje manad kontrollerar Katarina att hon ligger i fas med budgetmalet. De
budgetar som Katarina anvander sig av ar forsaljningsbudget och kostnadsbudget.

Butikschefen anser att budget ar bra och att det ar viktigt att ha riktlinjer att folja och ramar att
halla sig inom. Hon tycker att det &r bra att fa kontroll och att hon till exempel inte anvander
alla personaltimmar i borjan av manaden utan att det blir bra fordelat. Hon ser inga speciella
nackdelar med budget utan anser att den ar oerhort viktig i hennes arbete. Hon séger att
KappAhl har anvént budget sa lange hon har jobbat dér och forstar inte hur det skulle fungera
utan. Katarina anser att nyttan med budget ar hog i jamforelse med arbetet som laggs ned.
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Katarina anvander framst budget en gang i manaden, vid schemalaggning, for att se hur
manga timmar som finns tillgdngliga den manaden. Katarina anser att budgeten &r helt
avgorande som beslutsunderlag vid schemaldggning. Hon kan dock titta pa utfall ifran forra
manaden for att kolla om det finns nagot extra utrymme eller om hon maste vara extra
kostnadsmedveten. Hon lagger inte mycket tid pa budgetanvandandet i denna situation,
ungefar fem minuter. Vid schemaléggning ar det enbart personalkostnadsraden i budgeten
som hon tittar pa. Den tidsaspekt hon anvéander &r i huvudsak framat, det vill séga prognoser.

En annan situation dar Katarina anvander budget ar vid kostnadsutldgg sasom nya pennor,
galgar eller vid inkop av telefoner. Aven har ar budgeten helt avgorande som underlag for
beslut och hon ldgger nastan ingen tid pa anvandandet i denna situation. Kostnadsposterna i
budgeten anvands. Det &r dven samma tidsaspekt av budget, det vill sdga framat. Hon tittar
aven pa utfallet, det vill séga bakat, om det har varit valdigt mycket kostnader forra manaden
sa kan de inte kopa lika mycket denna manad. Nyttan i forhallandet till arbetet som laggs ned
ar aven har mycket hog. Det kan dock handa saker som maste fungera och da spelar budgeten
mindre roll, till exempel om rulltrappan gar sonder. Da anvands inte budget utan behovet ska

fyllas.

| vissa beslutssituationer, sasom inkop av mer klader, berattar hon att budget inte anvands alls.
Da anvands istallet andra nyckeltal, sasom kapitalomsattningshastigheter och verklig
forséljning. Beslut fattas sedan av chefen pa varuférdelningen, vilket hon inte ar delaktig i.

4.2 Lindex

Lindex &r en av norra Europas ledande modekedjor, med butiker i sju lander, samt franchise i
Saudiarabien. De o6ppnade sin forsta butik i Alingsas ar 1954. Foretaget séljer prisvérda
kollektioner i damunderklader, damkonfektion, barnklader och kosmetika. Lindex malgrupp
ar modemedvetna kvinnor. De &r en av fyra delar i den finska koncernen Stockmann, som &r
noterad pa OMX Nordiska bors i Helsingfors, (www.lindex.se).

4.2.1 Budget

Lindex arbetar idag med budget som deras huvudstyrverktyg. VDn Goran Bille,
businesscontrollern Peter Trabold, marknadschefen Johan Hallin och butikschefen Pia
Johansson anser alla att budget &r ett bra styrverktyg. Budget fungerar som ett ramverk, vars
ramar ar okej att korrigera om det ar nédvéndigt.

Peter beréttar att Lindex fortfarande arbetar med budget, men tankebanan roér sig mer mot
andra styrverktyg. De 6nskar komma 6ver i ett mer varderingsbaserat styrmedel. Om nagon
kommer med en bra idé sa kommer de att genomfora den aven om det inte finns utrymme i
den ursprungliga budgeten. Om de vet att det ar det basta beslutet de kan ta sa genomfors det.

Lindex arbetar redan i viss man med varderingar, enligt Peter. De later deras varderingar styra
foretaget. De ska skapa mode i varldsklass sa effektivt som maéjligt, vilket innebér att de alltid
ska géra av med sa lite pengar som det ar mojligt for att samtidigt uppna effektivitet. Det gors
genom att de pratar med varandra inom foretaget, samt att de far alla ledare att agera sa
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effektivt som mdjligt. Ledningen anser att de inte ska behdva kontrollera alla avdelningars
kostnader, utan alla ska veta att de alltid ska gora av med sa lite pengar som mdjligt. Peter
anser att varderingarna &r ett bra styrverktyg.

4.2.2 Olika slag av budget
Lindex anvander sig av tre olika delbudgetar, ink6psbudget, forséljningsbudget och
kontorskostnadsbudget, som slas ihop till den stora koncernbudgeten, berattar Peter.

Peter beréattar vidare att Lindex forsaljningsbudget ar en resultatbudget som visar intdkter och
kostnader. Den byggs upp av forvantad forsaljning och kostnader. De har dven en
investeringsbudget som bygger pa balansrakningen. De har en budget for inkop, som byggs
upp genom varianter, den intagna volymen och pengavérde. | inkGpsbudgeten bestar
styrverktyget av hur kléderna ska se ut. Kontorskostnadsbudgeten byggs upp efter varje
avdelnings behov. Behovet ifragasatts vid forandringar, bade okningar och minskningar. Alla
de olika delbudgetarnas processer paverkar varandra pa ett eller annat satt.

Lindex gor inte en likviditetsbudget, utan de gor istallet en kassaflodesanalys. Da de inte haft
nagra problem med likviditeten laggs inte sa mycket arbete ned pa det. De lagger istéllet
energin pa annat som ar hogre prioriterat.

4.2.3 Budgetprocessen
Peter beréttar att Lindex budgetarbete delas in efter tre typer av processer, inkop, forsaljning
och stodprocesser. Varje process har en fristdende budget, men de varderar den
sammanslagna helheten.

Peter och Goran beréttar att Lindex budgetperiod I6per fran januari till december, det vill saga
som ett kalenderar. De hade forr ett brutet rakenskapsar, men sedan de blev uppkopta av
Stockmann for ungefar ett ar sedan har det forandrats. Lindex utgar fran ett ar i taget da de gor
sin budget, sedan revideras den tre till fyra ganger per ar pa butiksniva och en gang per manad
pa lands- och kontorsnivd. De storsta revideringarna beror pad forandrade
marknadsforutsattningar.

Forarbetet infor budgetprocessen anses, enligt Goran, vara ett valdigt viktigt arbete. Det ar da
ledningen pratar med hela foretaget om hur de ska arbeta under nastkommande ar. |
budgetuppstéllandet ser Lindex pa vad, inom foretaget, som behdver utvecklas och vad de ska
lagga mer resurser pa, samt vilka kostnader de kan dra ned pa, berattar Goran.
Budgetprocessen handlar om strategi- och planeringsarbete, gallande vad de vill uppna och
det mynnar ut i en budget. Allt budgetunderlag for kostnadsbudgeten gors av
ekonomiavdelningen, da de vet vart de storsta kostnaderna finns.

Goran berattar att Lindex har strategiplaner som loper pa fem ar som handlar om vad och
vilka aktiviteter som ska genomfdras varije ar. Strategiplanerna ar ett levande dokument dar de
tar bort vissa aktiviteter och lagger till andra. Budgetprocessen utgar fran Lindex
strategiplaner.

39



Pa de stora avdelningarna lagger de ned ganska mycket tid och ett gediget arbete pa
budgetprocessen. De tar fram underlag och analyserar varfor det ar som det &r, beréattar Goran.
De underséker om det finns nagot de kan gora for att forbéattra och effektivisera arbetet och
fardigstaller planen for hur de ska agera under verksamhetsaret.

Peter berattar att forsaljnings och inkpsbudgeten &r tva delar som &r helt fristaende, fast de
varderas i relation till varandra. Da syftena med inkops- och forsaljningsbudget ar olika sa ser
aven budgetprocessen lite olika ut.

Peter beréattar att Lindex utgar ifran vad det ar for trend som galler, vid uppstallandet av en
inképsbudget. Lindex analyserar marknadens behov av varianter och kvantiteter utifran
foregaende ars utfall. Nar de vet hur manga varianter som de ska ha gar de tillbaka och ser pa
foregaende ars forsaljning, och faststéller om de tror pa samma mangd forséljning i ar eller
mer. Om de tror pa en 6kning i forsaljningen gentemot foregaende ar faststéller de aven vad
de tror att den 6kningen beror pa. De forsoker fa en relation i siffrorna fran foregaende ar och
det kommande daret. Sammanfattningsvis sa arbetar inkopsavdelningen i huvudsak utifran
vilka kl&der de tror sig kunna sélja vid uppstéllandet av en inkdpsbudget.

Vid uppstallandet av forsdljningsbudgeten utgar Lindex i viss man ifran foregaende ars
budget och omvarldsforandringar, enligt Peter. Forséljningsbudgeten &r en sammanstéllning
av landernas budget. Utifran forsaljningsbudgeten sétts en kostnadsbudget, som alla
avdelningar och nivaer far anpassa sig efter. Kostnadsbudgeten &r viktigast for
marknadsavdelningen enligt Géran och Johan Hallin. Det &r dit de flesta av huvudkontorets
kostnader gar att relatera.

Peter berdttar att budgetuppstallandet i Lindex borjar utifran alla lander och sammanstélls till
en koncernbudget, med manga diskussioner fram och tillbaka. Landerna far sjalva lamna in en
egen budget. De olika landerna bestar av regioner som gor budget for de butiker som tillhor
respektive region. Regioncontrollern tar hansyn till butikernas lokala marknad, for att se
vilket affarsomrade som ska prioriteras. Om det exempelvis har fotts manga barn i ett omrade
sa Okar de utbudet pa barnklader i det omradet. Lindex koncernbudget ar en resultatbudget,
innefattande siffror fran inkops-, forséljnings-, och de olika avdelningarnas kostnadsbudgetar.
Lindex tar i sitt budgetarbete stor hansyn till lag niva i foretaget. Uppifran satts det en malniva
for de undre foretagsnivaerna, sedan arbetar de tillsammans fram en lamplig gemensam
budgetniva. Med foretagsnivaer menas region, land, koncern. Huvudkontoret maste numera fa
den totala budgeten godkand fran Finland. De har ofta synpunkter pa budget, vilket gor att
den maste bollas fram och tillbaka.

Det ar enligt, Peter, Goran och Johan omajligt att sdga hur lang tid budgetuppstallandet hos
Lindex tar. Peter sager att det kan ga smidigt sa att alla lander lamnar in sin budget fore
deadline och den blir godkdand med en gadng av businesscontrollern. | det fallet tar
budgetuppstéllandet for businesscontrollern ungefér en vecka. L&nderna ska analysera sin
budget och ha tankt igenom allt noga innan de l&mnar den vidare till huvudkontoret. |1 vanliga
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fall tar budgetuppstallandet ungefar tre manader. Da ar det inte raknat i fulla arbetsdagar,
eftersom budgetuppstéllandet 1aggs in bland de ordinarie arbetsuppgifterna. Det &r inkops-
och forséljningscontrollern som tillsammans med ekonomichefen och VD som &r med i
budgetuppfdljningen och budgetanalysen.

Under budgetuppfoljningen analyseras varfor inte utfallet blev som de planerade, enligt
Goran. Analysen kring utfallet mynnar ut i handelser som foretaget far ta stallning till. Om det
visar sig att det fanns ndgot som de hade kunnat paverka for att forbattra utfallet sa genomfor
de foréndringar.

Lindex arbetar inte sa mycket med analys efter budgetperiodens slut, enligt Peter. De
fokuserar istallet framat eftersom de anser att de inte kan paverka nagot som redan har
intraffat. Om de till exempel har sprackt budgeten sa beror det pa att de tog ett beslut som var
bra vid den tidpunkten som beslutet fattades. Peter anser att det ar viktigt att de pa Lindex
huvudkontor arbetar proaktivt och att de & medvetna om sin budget, da behover de aldrig titta
bakat och analysera smasaker. De pratar sa mycket mellan avdelningarna pa huvudkontoret att
alla vet var och hur foretaget ror sig. Landerna ansvarar sjalva for att de ska leverera sitt
budgeterade resultat.

Lindex forlitar sig inte helt pa att det alltid ar ratt beslut som fattas, utan kollar budgeten en
del, bade pa manadsnivd och pa landsniva, for att se pa forandringar i till exempel
marknadsforingskostnader, personalkostnader och hyror. De vill se vilka olika manader som
Okar eller minskar och vilka lander som har 6kat eller minskat sin forsaljning.

Bade Peter och Johan anser att Lindex budgetarbete ar effektivt eftersom de inte gar for djup
in pa detaljer. Den ger dem endast en uppfattning hur de ska anpassa kostnader kontra
intakter. De vill inte fastna i nagot arbete som de inte har nytta av, vilket ar risken om
budgetarbetet blir for detaljrikt.

4.2.4 Féoretagsdvergripande uppfattning av budget

Bade Goran och Peter tycker att budgeten hjalper till att skapa ett samarbete inom foretaget.
Det gors genom diskussioner med berdrda avdelningar vad de anser ar viktigt vid
budgetuppstéllandet. Ledningen far da hora de olika avdelningarnas synpunkter, och de pratar
ofta ihop sig for att skapa en anpassning mellan avdelningarna. Den har samordningen sker
dock endast pa en ganska hog niva i foretaget.

Peter anser att det som budget framst anvénds till & som underlag vid beslutssituationer.
Budgeten hjélper Lindex att se vad som ska prioriteras inom foretaget, till exempel vilka
investeringar som ska genomforas.

En klar fordel med budget &r att den hjalper foretaget att se att de ar pa ratt vag, sager Peter.
Budget gor att Lindex satter en malniva pa vad foretagets alla avdelningar ska uppna och hur
mycket kostnader de far dra pa sig under kommande ar, enligt Peter. Alla inom Lindex vet sin
egen niva i budgeten.
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Budgeten ar inom Lindex ett viktigt matverktyg, enligt Peter. De kan inte jobba utan den. |
butiksledet mats allt mot budget for att sdkerstalla att alla gor det de ska och for att de ska veta
vilken niva de maste ligga pa. Om nagon inte foljer sin budget, eller ligger pa en niva som
inte nar upp till deras mal, s& kommuniceras det ut till den ansvariga att det inte &r en
acceptabel niva, enligt Peter. Lindex analyserar vilka orsaker som finns, till att exempelvis en
butik ligger pa en niva som inte nar upp till maltalen, for att I6sa eventuella problem.

Peter beréattar att inkopsbudgetens framsta syften ar att se till att de far ett jamt inflode av
klader och hittar den réatta mixen av ett bra mode for att butikerna ska se bra ut. Om
inképsavdelningen sager att de ska kopa in mer varor sa maste de se till att det finns
tillrackligt med lagerutrymme, om de har personal sa att det racker for att packa upp varorna,
om distributionscentralen kommer att kunna ta hand om alla varorna. Ett beslut om att képa in
mer varor paverkar hela foretaget och de far da utvardera hela sin vardekedja. Effekten blir att
foretaget maste planera om. Budgeten hjélper hér till att planera och utvardera vardekedjan.

Peter berattar vidare att forsaljningsbudgetens framsta syfte istéllet ar att titta pa sista raden,
det vill sdga att foretaget gor ett positivt resultat, sa att de tjanar pengar.

Indirekt sa sker en ansvarsfordelning via budget berattar Peter. Den som ar ansvarig for nagot
bygger ocksa upp sin budget. Budgeten kommer utifran ansvarsomrade och darfor anser
Lindex att ansvarsfordelningen inte r ett syfte i sig.

Peter séger att Lindex huvudsyften med deras budget ar att planera och kontrollera foretaget. |
butiksleden &r dven motivation for de anstéllda ett viktigt syfte.

En nackdel med budget skulle kunna vara &r att den hdmmar arbetet. Lindex anser att det inte
ar nagot problem for dem, eftersom de &r sa effektiva i sitt budgetarbete, enligt Goéran, Peter
och Johan.

Peter sager att en budget inte far bli alltfor last da det kan leda till >dumsnélhet”. En budget
kan gora att foretaget missar bra investeringar pa grund av att det inte finns utrymme och
eftersom den endast gors en gang per ar. Att ingen vagar bryta budgetens ramar, anser Peter
vara en nackdel, da det kan bli en lasning av verksamheten. Aven motsatsen, att medarbetarna
tanker att det ar okej att bryta ramarna eftersom alla gor det, ar en nackdel, eftersom budgeten
tappar sin effekt da.

Om budget jamfors med budgetlost sa ar budget &r bra, enligt Peter. Det beror pa att foretag
genom budget kan satta upp riktlinjer vart de ska na och vilka ramar de maste halla sig inom.
Foretag kan genom budget se om deras riktlinjer ar rimliga och vad som maste goras for att na
malet. Budget hjalper foretag att ifrdgasatta det de gor. Budgetlost ar ofta baserade pa mentala
varderingar, anser Peter.
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4.2.5 Komplement till budget

Goran, Peter och Johan berattar att Stockmann tillforde ett nytt ekonomistyrverktyg, som de
kallar for rullande prognoser, néar de kopte upp Lindex. Deras rullande prognoser innebar att
de varje manad ser budgeten rullande ett ar framat. Det kraver mycket arbete da foretaget
maste andra prognosen varje manad for ett helt ar. Lindex ligger nu i en fas da de &r pa vag att
byta fran budget till rullande prognoser, men det tar tid da deras system ar uppbyggda kring
budget.

En fordel med prognoser gentemot budget ar att de kan motverka den Iasning som budget kan
resultera i, sager Peter. Lasningen kan till exempel uppkomma vid ett investeringstillfalle, da
ett foretag valjer att inte investera pa grund av att budgeten inte tillater det. En fordel att ar de
rullande prognoserna gérs manadsvis, i jamforelse med budget som endast gors en gang per
ar. Johan tror att det kommer bli bra, om inte battre med de rullande prognoserna istéllet for
fast budget.

Peter berattar att det inte &r tillatet att ga over den rullande prognosens mal. Om de skulle
marka att de ar pa vag att ga over sa maste de istallet andra pa prognosen sa att den stammer
med verkligheten. Vid en andring i den rullande prognosen sa maste nagon av VD,
ekonomichef eller en controller vara med och arbeta igenom forédndringen. Genom det har de
sékerstallt att de ar proaktiva och vdrderar alla beslut innan de fattas. Fordelen med budget
gentemot de rullande prognoserna &r att de kan se att de verkligen &r pa ratt vag.

Lindex anvander sig aven av olika nyckeltal pa de olika nivaerna i foretaget som komplement
till budget. Exempel pa nyckeltal som anvands &r bruttovinstmarginal, kostnadsuppféljning,
trafik i butik och snittkop.

4.2.6 VD
Goran Bille, Huvudkontoret, Goteborg 2008-12-02

Lindex VD, Goran Bille, medverkar i hela budgetprocessen. Kraven som kommer uppifran,
fran de hogre nivaerna i foretaget, sammanstélls av Goran i samrad med landscheferna. De
diskuterar da respektive lands kostnader. Landscheferna &r ansvariga for driften i butikerna,
som ar en av Lindex storsta kostnader. Uppféljning och analys av budget gors av Goran
tillsammans med controllergrupperna och ekonomichefen.

Goran ar dven med i diskussionerna infor budgetprocessen tillsammans med de resterande i
ledningsgruppen. De ser 6ver hur mycket personal som behovs pa huvudkontoret och vilka
kostnader som kan skaras ned pa. Goran berattar att han har det sista ordet da Lindex ska
bestdamma hur mycket de kommer kunna 6ka sin forséljning.

Goran anser att nyttan av budget i jamforelse med arbetet som laggs ned ar hog. Da Lindex

inte gar in for detaljrikt i sitt budgetarbete sa blir det inte s& mycket tid som behover laggas
ned pa det.
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Vid till exempel en marknadsforingssituation sa maste foretaget andra utefter behovet och inte
budget, anser Goran. Lindex utgar ifran verkligheten och inte budget i de flesta situationer.
Dock anser han att budget ar viktigt som beslutsunderlag, for att till exempel se vad som ska
prioriteras.

4.2.7 Businesscontroller
Peter Trabold, Huvudkontoret, Goteborg 2008-12-02

Businesscontrollern Peter Trabold arbetar pa koncernnivd med Lindex forséljningsbudget.
Han medverkar i hela budgetprocessen. Hans arbetsuppgift &r att sammanstélla och vardera
koncernbudgeten. De far véardera de olika posterna i budgeten och undersoka om de har
mojlighet att producera vad dgarna vill ha.

| budgetuppstéllandet sammanstéller Peter tillsammans med de dvriga i controllergruppen de
olika landernas budgetar till en koncernbudget. Oftast gar budgeten fram och tillbaka nagra
ganger innan de godkanner den. Businesscontrollern pratar med ekonomichef och VD om de
ar nojda med siffrorna i budgeten. De diskuterar vilka nivaer varje land har lagt sig pa i sin
budget, samt hur stor tillvaxt landerna tror pa och om det verkar rimligt. Om de anser att
landerna har lagt sig pa fel niva gar de tillbaka och sager vad de tycker ar fel och vad de tror
att det beror pa, samt staller kontrollfragor till respektive landsansvarig. Stockmann sager vad
de tycker om budgeten, har de asikter andras budget utefter dem, de omvarderar posterna och
arbetar om budgeten.

| uppfoljnings- och analysarbetet av budgeten hos Lindex medverkar gruppen av controllers,
ekonomichef och VD.

Peter berattar vidare att Lindex viktigaste styrverktyg ar budget. Nyttan som de far ut av
budget i forhallande till arbetet som laggs ned &r hog, annars hade de inte anvant sig av
budget. Totalt i koncernen anser de sig inte kunna arbeta utan budget, da det ar det viktigaste
matverktyget de har for att kunna bedoma hur vél de anstallda pa butiksniva utfor sitt arbete.
Han anvander dven budget som ett styrverktyg gentemot huvudkontoret. | jamférelse med
andra foretag anser de sig dock inte styra foretaget sa hart med budget.

En situation da Lindex anvander budget &r vid investering. De anvéander sig da av sin
investeringsbudget. De undersoker om det finns utrymme i budgeten samt om investeringen
kommer generera vinst i framtiden. Om de tror pa stor utdelning av investeringen ar det troligt
att de genomfor den aven om det inte finns utrymme i budget. Lindex vill inte bli alltfor last
vid sin budget.

Enligt Peter utgér inte Lindex ifrdn sin budget vid marknadsforing. | den situationen ar det

manga andra faktorer dn budget som styr beslutet. Oftast utgar de da ifran forandrade
forutsattningar pa marknaden.
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En situation da Peter plockar fram och anvander budget pd huvudkontoret ar da nagon
avdelnings kostnader skenar ivag. Han undersoker da tillsammans med ansvarig pa
avdelningen vad det & som har fordndrats sedan budgeten faststélldes. Budgeten &r i denna
situation bara en siffra for att komma ihag vad Peter och avdelningschefen kom Gverens om
da den sattes. Han anvéander endast den post ifran resultatbudget som har forandrats. | denna
situation ar budget inte viktig och han lagger inte sa mycket tid pa den. De anvéander budget
varje manad i denna situation och det &r alltid pa arets siffra. De jamfor aldrig skillnaden med
fjolarets siffra. | vanliga fall dgnar Peter en eller tva, upp till tre dagar per manad, for att
undersoka alla avdelningars siffror. Att anvanda sig av budget i denna situation &r inte
tidskravande, sa nyttan av budget i forhallande till arbetet som laggs ned ar mycket hog.

Peter beréttar att Lindex koper valuta pa terminer for att minska eventuell valutarisk. Inképen
av valuta bestams med hjélp av budget. En situation da Lindex inte anvander sig av budget ar
vid planering av transport, sager Peter. Transport baseras istallet pa langa avtal, dar kostnaden
beror pa hur stora volymer de skickar.

Peter berattar vidare att i den man Lindex kan forsoker de justera alla deras rérliga kostnader
utefter budget. Volymen som ska kdpas in bestdms redan under budgetuppstallandet, eftersom
budgeten byggs upp utifran vad som ska kdpas in och vad som ska siljas. Den intagna
volymen i sin tur bestdmmer antalet arbetstimmar och marknadsforingsbehovet.

4.2.8 Marknadschef
Johan Hallin, Huvudkontoret, Géteborg 2008-12-09

Johan ar med i budgetprocessen som ledare pa marknadsavdelningen. Eftersom Lindex
budgetarbete inte &r for detaljerat anser Johan att de inte lagger ned foér mycket arbete och tid
pa det. Han sager vidare att han tror att alla tycker det ar skont att fa ett ramverk att halla sig
inom och att de pa ett ungefar vet vart arets resultat kommer att bli. Han anser att Lindex har
en hog nytta av sin budget.

Marknadsavdelningen pa Lindex ar uppdelat i fyra kostnadsstallen, butikskoncept (retail),
marknadsforing, pr och event, samt produktion av marknadsforingsmaterial. Respektive chef
pa de fyra kostnadsstallena, som har ett stort delegerat ansvar, rapporterar direkt till Johan.

Marknadsavdelningen arbetar med kostnadsramar. Johan maste gora en plan for hur mycket
allt far kosta, sasom modell, reklambyraarvoden och fotograf. Om nagot projekt ar dyrare &n
han tankt sig, far de plocka fran nagot annat projekt.

P& marknadsavdelningen gor de en budgetuppféljning och avstamning mot budget manadsvis.

Det ar da kostnadsbudgeten de jamfor med. De ser pa hur mycket de har spenderat och hur
mycket det finns kvar i budgeten.

45



Varje underavdelning pa marknadsavdelningen har mer detaljerad kontroll &n Johan pa
respektive budget. De tar beslut om exempelvis bemanningsforandring och kampanjer. Johan
har den dvergripande kontrollen 6ver de fyra avdelningarna.

Johan namner att Lindex nu &r pa vég att bérja anvanda rullande prognoser istallet for budget.
Han anser att fordelen med rullande prognoser ar att de da standigt kan ha ett 6ra ut mot
marknaden. Budgets fordel gentemot rullande prognoser ar att foretaget genom den kan ha ett
nagorlunda grepp om vart arets resultat kommer att hamna och att det finns ett bestamt mal
nar budgetperioden kommer att sluta.

Johan anser att nackdelen med budget ar att om det finns utrymme i budgeten sa spenderas
det, aven om behovet inte finns. Han har dock inte upplevt att det har hant pa Lindex. Det ar
istallet vanligare att de hamnar inom budgetens kostnadsramar.

Det absolut viktigaste syftet med budget pa marknadsavdelningen ar kostnadsuppfoljningen.
Johan anser att han ar tvungen att halla koll pa kostnaderna, speciellt da han tillhér den
avdelning som gor av med mest pengar pa hela foretaget.

Johan anser att budget ar ett bra mal att folja och att den hela tiden finns med i tankarna som
en begransning for vad de far spendera och som ett ramverk att halla sig inom. Han anvander
budget hela tiden, men tittar inte pa den dagligen. Vid fragan om han fattar beslut utifran
budget svarar Johan att han indirekt gor det. Han plockar inte alltid fram budgeten, men den
finns med i tankarna.

Vid en beslutssituation ar budget inte helt avgorande, enligt Johan. De maste kunna éndra
ramarna om det ar nédvandigt. Ramverket som budgeten utgor ser endast till att kostnaderna
inte Overstigs. Om de pa grund av nya forutsattningar inte kommer klara att halla sig inom
ramen sa far han lyfta fragan pa en hogre niva sa att hela foretaget ar 6verens. Johan sager att
de ibland maste satsa lite mer pa nagot an de fran borjan hade tankt sig. Marknadens
forutsattningar forandras hela tiden.

4.2.9 Butikschef
Pia Johansson, Butik Kungsgatan, Géteborg 2008-12-09

Som butikschef medverkar inte Pia i ndgon del av budgetprocessen, utan hon far en budget
tilldelat sig, som hon maste jobba efter. Hon, tillsammans med hennes regionchef, analyserar,
infor budgetuppstallandet, vad som kommer ske pa den lokala marknaden. De brukar fora en
diskussion om vad som hander pa gatan dar butiken ligger. Pia lamnar information som
underlag for budgetuppstallandet, men i 6vrigt har hon inte s3 mycket att saga till om.

Pia kan inte se nagra nackdelar med budget. Hon ser istallet en stor fordel, och det &r att

budget ar ett bra styrverktyg. Hon anser att de utan budget inte hade haft ndgon aning om vad
som sker i olika delar av fOretaget.
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Butikerna kanner till sin egen och sin regions budget. Pia far varje dag en rapport med
uppfoljningssiffror om hur hennes butik ligger i forhallande till de andra butikerna i regionen
utifran forséljning, bruttovinst, samt rankning i regionen. Hon anser att det ar bra att veta hur
det gar for den egna butiken i jamforelse med de andra butikerna.

Pia anser att alla maste ha en form av budget. Det &r viktigt att ha ett mal att sikta mot. Hon
motiverar sina anstallda for att de ska na upp till butikens mal. Hon har dagligen ett méte med
sin personal da de far reda pa vad som forvantas av dem och vilka mal de ska uppna under
dagen.

Varje butik blir tilldelad en timbudget som visar pa det antalet timmar som Pia kan anvanda
under aret. Dessa fordelar hon genom ett schema till sina anstallda. Huvudsyftet med budget
for Pia ar att halla koll pa timmarna. Hennes ansvar &r att se till att butiken klarar timmarna
och da ar det viktigt att inte lagga alla timmar i borjan av perioden, utan att fordela de jamnt.
Pia lagger mycket tid pa sin budget under hela schemalaggningsprocessen. Budgeten ar helt
avgorande i denna situation.

Pia far dven en prestationsbudget, som visar pa vad butiken ska prestera under perioden. Om
forséaljningen Okar leder det till att Pia kan anvanda sig av fler timmar att fordela pa de
anstallda. Pia ar tvungen att dra ned pa antalet timmar om de inte skulle klara
forsaljningsmalet.

Vidare berattar Pia att hon foljer upp butikens forséljningssiffror dagligen, genom att jamféra
dem med budget. Aven i denna situation &r hennes budget helt avgérande. Om hon tappar i
forsaljningen ar det viktigt att na upp till prestationsbudgetens mal istallet, och hon far da
minska pa antalet timmar. Hennes arbete gar hela tiden ut pa att halla en balans mellan antalet
timmar och forsaljning.

| vissa situationer anvéander sig Pia av nyckeltal istdllet for budget. Exempel pa nyckeltal som
foljs upp ar konverteringsgraden, det vill sdga hur manga besokare som blir kunder.

Huvudkontoret skoter alla inkop av de varor som séljs i butiken. Pia far sjalv skota resterande

inkop for till exempel kontorsmaterial, pasar och kartonger. | de situationerna pratas det inte
om nagon budget, utan det &r behovet som styr.
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5. Analys

| detta kapitel gors en jamférelse mellan empiri och teori. FoOrst jamfors foretagen
overgripande. Darefter foljer i tabellform de olika respondenternas anvandning och
uppfattning av budget. Tabellerna analyseras genom att forst se pa helheten, sedan jamfora
de olika foretagen for att slutligen analysera varje respondents svar. Det stalls I6pande i
texten i relation till teorin.

5.1 Budget

Bade KappAhl och Lindex ser relativt lika pa budgetens betydelse. KappAhl anser att budget
ar en tanke om hur aret ska utveckla sig. Lindex sager att deras budget ar ett ramverk som
arets resultat ska hamna inom. Greve (1996) anser att budget kan uppfattas pa tva satt,
antingen som en verksamhetsplan eller som ett avtal mellan 6ver- och underordnad. Bada
foretagen uppfattar budgeten dvergripande som en verksamhetsplan och ett ramverk, och inte
som ett avtal.

5.2 Budgetprocessen
Det viktigaste hos bade Lindex och KappAhl ar forarbetet infor deras budgetprocess. Bada
foretagen satter upp mal och forvantningar som ska ligga till grund for budgetuppstéllandet.

Lindex utgar ifran vad det &r for trend som galler vid uppstéllandet av ink6psbudget. De utgar
da ifran kvantiteter och varianter, men tittar dven pa foregaende ars forsaljning. Lagerstedt
och Tjerneld (1991) sager att en budget kan ge uttryck for bade siffror och kvantiteter. Lindex
utgar ifrdn kvantiteter och KappAhl ifran siffror. KappAhls inkdpsbudget gors 1 tva ”loopar”,
som mots i en crossplan. Det finns inte nagon teori som exakt motsvarar denna crossplan, det
kan dock liknas vid Hansen et al (2003) som beskriver “The Closed Loop model” som
innebar att budgetarbetet gar runt tills tva sidor natt en gemensam losning.

Vid de bada foretagens uppstéllande av resultatbudget utgar de ifran foregaende ars budget,
vad de tror sig kunna sélja i ar och omvarldsfaktorer. Varje avdelning pa KappAhl och Lindex
tar sedan fram en kostnadsbudget for respektive omrade. Dessa kommer nedifran och upp
ifran de olika landerna och godkanns eller revideras sedan pa ledningsniva och slas samman
till en total. Detta kan liknas vid Ax et als (2007) sa kallade iterativa metoden, eftersom de
oftast skickar budgeten fram och tillbaka flera ganger innan den godkénns. Bada foretagen har
dessutom ett overgripande mal uppifran, vilket gor att budgeten byggs bade uppifran och
nedifran.

Ax et al (2007) skriver att alla medarbetare ar med i budgetuppstallandet i nagon grad. Det
stammer inte da butikscheferna i Lindex och KappAhl knappt anser sig vara med i
budgetuppstéllandet forutom i viss man nar de lamnar ifran sig information ifran forra arets
forsaljning och kostnader samt speciella handelser. Det innebér att de som ar pa lagre nivaer,
sasom butiksbitraden inte alls ar delaktiga i budgetuppstallandet, och sager alltsa emot teorin
av Ax et al (2007).
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Butikscheferna blir tilldelade en budget som de maste arbeta efter. Enligt Lyne (1988) blir
medarbetarna mer nojda om de far medverka i budgetprocessen, men ingen av butikscheferna
verkar missndjd med sin budget. Att alla inte deltar anser bade Lindex och KappAhl bero pa
att det blir for omstandigt och det da skulle ta for mycket tid. Dessa argument styrks av
Fernandez Revuelta Perez och Robson (1999) som anser att om ett foretag later medarbetarna
medverka i budgetprocessen sa okar det kostnaderna och forlanger processen, det blir da
omstandigare ju fler som medverkar i uppstéllandet. De sdger &ven att en alltfor
decentraliserad budgetprocess kan bli mer kostsam och omstandig &n en centraliserad. Bade
KappAhl och Lindex har en centraliserad budgetprocess. Det sager alltsa emot teorin om ékad
decentralisering och den undersékning som Lyne (1988) gjort, dar det framkom att 6kad
medverkan i budgetprocessen var dnskvérd.

Budgetuppfoljning ar enligt Ax et al (2007), Bergstrand (1973) och Magnusson (1974) da
foretaget jamfor de budgeterade vardena mot det faktiska utfallet. Bade KappAhl och Lindex
tycker att det ar viktigt att analysera vad som har gatt fel. Lagerstedt och Tjerneld (1991)
sager att syftet med budgetuppfoljningen &ar att budgeten ska fa mota verkligheten. Bade
KappAhl och Lindex later detta ske da de jamfar utfall med budget.

Under budgetanalysen tar foretag reda pa varfor det blev som det blev (Ax et al, 2007).
Lindex sager sig sjdlva inte lagga sa mycket tid pa denna del av processen, medan KappAhl
diskuterar varfor det finns en avvikelse och vad den beror pa. KappAhl lagger relativt mycket
tid pa sin avvikelseanalys.

Sammanfattningsvis ar KappAhl och Lindex budgetprocesser &r i stort sett lika och sa aven
storleken pa foretagen, vilket styrks av Ax et al (2007) som sager att storleken pa foretaget har
betydelse av hur budgetprocessen ser ut.

5.3 Komplement till budget
Bade KappAhl och Lindex reviderar sin budget under periodens gang, vilket enligt Ax et al
(2007) &r ett komplement for att halla budgeten mer levande.

Som ett annat komplement anvéander sig KappAhl av rullande prognoser (Ax et al, 2007). Det
Lindex kallar for rullande prognoser sammanfaller inte med teorins beskrivning, utan ar en ny
typ av budget da slutpunkten flyttas framat. Den kan mer liknas med rullande budget (Ax et
al, 2007), och &r alltsa inte samma typ av komplement som KappAhl har. KappAhl har
funderat pa halvarsvis rullande budget men de anser att det blir for mycket arbete och tid,
nagot som Lindex inte har namnt som nagon nackdel.

Nyckeltal 4 nagot som de bada foretagen har som komplement till budget och ibland helt
istallet for budget som styralternativ. Bada butikscheferna berattar dven att de analyserar,
samt blir analyserade med hjalp av dessa olika nyckeltal vilket &r annu en likhet mellan de tva
foretagen.
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5.4 Budgetens anvindningsomrdde

| tabell 5.4 nedan foljer en sammanstéllning for att visa i vilka situationer och pa vilka nivaer i
de bada foretagen budget anvands. Sammantaget ar det synligt att de bada foretagen ar lika i
det avseende att alla nivaer pa bada féretagen anvander budget som underlag for
beslutsfattande. Det ar dven i stor utstrackning pa alla nivaer som budget anvands som
uppméarksamhetsinformation. Nio av tio respondenter ger exempel pa situationer dar de blir
uppméarksamma med hjalp av sin budget. Det ar enbart tva av tio respondenter som anvander
budgeten som prestationsbedomning, beroende pa att detta enbart sker pa de lagre nivaerna i
de bada foretagen.

Be DPMa Prestatio
attande a C pedo O
VD X X
Koncerncontroller X X
Inkdpscontroller X X
Teamledare pa X
ekonomiavdelning
Marknadschef X X
Butikschef X X
VD X X
Controller X X
Marknadschef X X
Butikschef X X X

Tabell 5.4 Sammanstéllning av ekonomistyrningens
anvandningssituationer pa de bada foretagen.
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5.4.1 Anvindandet av budget i olika beslutfattandessituationers

Bema 0 Re op Op Klade 0 ad
O 0 0 Pa
KappAhl
VD -Ramverk -Budget avgér | -Ramverk
valutainkdp & | -Varuinkdp bestams
transporter vid
budgetuppstallande
Ink6pscontroller -Budget ger -Annat styr pa lagre | -Budget -Behov styr
planering niva som -Kampanjer
-Budget pa hogre underlag med i
niva budget
-Inte helt avgérande
Teamledare pa -Ramverk
ekonomiavdelning | -Behovet styr
Marknadschef -Ramverk -Ramverk
-Inte helt -Budget inte
avgorande avgorande
Butikschef -Budget helt | -Budget helt -Vid tilldelande av
avgorande avgorande mer kl&der &n budget
-Ibland behov | -Andra nyckeltal
Lindex
VD -Budget styr -Behovet
styr
Business controller -Budget avgor | -Ramverk -Underlag -Andra
valutainkdp & | -Varuinkdp bestdms | -Inte helt faktorer dn
rorliga samtidigt som avgorande budget som
kostnader budget satts styr
Marknadschef -Ramverk -Ramverk
-Budget inte
avgorande
Butikschef -Budget helt | -Behovet styr
avgorande

Tabell 5.4.1 Sammanstallning av beslutsfattandesituationer

| tabell 5.4.1 ovan, gar att utlasa att pa de hogre nivaerna i bade KappAhl och Lindex &r det
tydligt att budget ar ett ramverk for bemanningsfradgor. Sju av tio respondenter sager att
budgeten &r ett bra ramverk for detta andamal. Tva av tio, pa de lagre nivaerna, anser till och
med att budgeten ar helt avgorande.

Ekonomiansvarig pd KappAhl sager att i en anstéallningssituation ar det ett behov som ska
fyllas och hon tittar da inte pa budget, men har den anda i atanke. Det medfor att de bada

® Beslutsfattande tillsammans med uppmérksamhetsinformation och prestationsbedémning &r ngot som
ekonomistyrning anvénds till (Simon et al, 1954, s. 3).
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huvudkontoren inte lagger sa mycket tid pa anvandningen av budget i denna situation, men
den finns med som ett ramverk.

De tva som ansag att budget ar helt avgorande i bemanningssituationer ar butikscheferna. De
lagger mycket tid pa att anvanda sig av budgeten vid schemalaggning eller vid nyanstallning,
sa att de haller sig inom ramarna. Det ar personalkostnadsposten i kostnadsbudgeten som
avgor antalet timmar for KappAhls butikschef. Hon anvander denna budget en gang per
manad nar hon lagger schemat, dock séger hon att det enbart &r cirka fem minuter vid det
tillfallet. Hon tittar aven pa utfallet for foregaende manads timmar for att fatta beslut om hon
kan fordndra sina tilldelade timmar. FOr Lindex butikschef &r det timbudgeten som avgor
antalet timmar. Lindex anvander budgeten en gang i halvaret da hon lagger schema
halvarsvis, om det inte sker forandringar som gor att timmarna maste laggas om. Det medfor
att hon anvander sin timbudget oftare &n en gang per halvar. En likhet mellan foretagen ar att
bada butikscheferna kan paverka sina personaltimmar. Om férséljningen i butiken ékar, finns
det &ven utrymme for fler antal timmar och tvéartom.

En likhet hos de tva foretagen ar att vid resursinkop av valuta pa huvudkontoren anvénds
budget och den &r da helt avgérande. Det beror pa att valutakontrakten kops sa langt innan, sa
de har bara de budgeterade siffrorna att ga efter. Att budget ar underlag for dessa framtida
transaktioner kan jamstéllas med Ax et al (2007) som sdger att budget ger en slags
forberedelse for kommande perioder. Att KappAhl och Lindex koper in vad som star i
budgeten, trots att de inte ar helt sékra pa vad de kommer att behtva ar ett exempel pa att
budgeten fungerar som en framtida forutsdgelse om hur olika omstandigheter kommer att
utvecklas (Greve, 1996). Greve (1996) skriver aven att budgeten hjalper till att fa fram
resursbehovet i foretaget, vilket tydligt blir synligt i bade KappAhls och Lindex resursinkop.

Vid annan resursplanering, sasom transporter, skiljer de bade foretagen sig at nagot. VD pa
KappAhl berattar att de koper in transporter beroende av budget. Businesscontrollern pa
Lindex sager att de inte &r beroende av budget i detta fall eftersom deras frakt I6per pa langa
kontrakt.

Vid resursinkdpen pa butiksniva anvander sig KappAhl mer av budget dn vad butikschefen pa
Lindex upplever att de gor. Butikschefen pad KappAhl sager att kostnadsbudgeten &r helt
avgorande vid inkép av pennor, galgar eller inkdp av telefoner. Innan ett inkdpsbeslut tittar
hon i sin kostnadsbudget sa att det finns utrymme. Déaremot séger butikschefen pa Lindex att
det ar behovet som styr vid dessa inkdp och hon ldgger ingen tid pa budgeten i detta fall.
Butikschefen for KappAhl har liknande svar for vissa kostnadsutldagg sasom att rulltrappan
gar sonder. | ett sadant fall sager bade Lindex och KappAnhl att behovet helt och hallet styr.

Det ar huvudkontorets inkopsavdelning som skéter inkop av klader i bada foretagen, varfor vi
i denna situation inte kan gora jamforelser pa butiksniva. Budgeten i de bada foretagen stts
efter vad de forvantas sdlja och kdpa in, vilket gor att respektive inkdpsavdelning redan
bestamt arets inkdp nar budgetperioden inleds. Under arets gang anvands dock budget och de
varderar att de haller ratt budgetniva pd de bada foretagen. Om marknaden kraver en viss
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kollektion berattar inkopscontrollern pa KappAhl att de kan &ndra budgeten i
ledningsgruppen.

Investeringsbeslut ar i stort grundade pé investeringsbudgeten pa Lindex. Aven KappAhl
anvander sig av investeringsbudgetar som underlag for beslut. Lindex sager dock att budgeten
inte ar helt avgérande da de pa huvudkontoret kan andra den och genomfdra en investering
som de tror pa aven om den inte finns med i budget.

Vad galler marknadskampanjer ar det gemensamt for de bada foretagen att det i huvudsak ar
behovet som styr och inte budget. Budget fungerar dock som ett ramverk och marknadschefen
pa Lindex sager att hans understéllda anvander sig mer av budget. Han ska se till att de
overgripande nar upp till budgeten men kan samordna eller paverka en dndring i budget sa att
de kan genomféra en viss kampanj om marknaden kraver det. Aven marknadschefen pé
KappAhl sager att budgeten ar ett ramverk men om hon ser en marknadsmgjlighet kan
forsoka fa budgeten dndrad i ledningsgruppen. Aven Inképscontrollern pd KappAhl sager att
om de behdver en annons pa inkdp sétter de in den anda och &andrar i budget. KappAhl
berattar dven att flera stora marknadskampanijer, sasom till exempel skolstart, redan finns med
i budget ndr den satts vilket innebar att den indirekt avgor en kampanj. Nar de sedan kommer
till kampanjen &r det inte budget som styr vad som ska vara med i kampanjen utan lageranalys
och andra nyckeltal.

Brunsson (1989) skriver att kopplingen mellan budget och arbetsutférande i organisationer ar
valdigt 16s. Det stammer pa hogre nivaer i de bade foretagen eftersom de i storre utstrackning
anda genomfor det arbete som verksamheten behdver vare sig det finns med i budget eller gj.
Dock stammer inte denna teori lika bra in pa butiksniva da kopplingen mellan arbetsutforande
och budget ar mer tydlig. Ett exempel pa det & som namnt att bada butikscheferna anstaller
med budgeten som helt avgorande element. Sammanfattningsvis ar alltsa kopplingen mellan
budget och arbetsutférande olika beroende pa vilken niva i foretaget men det finns dven vissa
skillnader mellan de tva foretagen.
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5.4.2 Anvindandet av budget i uppmdrksamhetssituationer och
prestationsbedémningssituationer

pPMa a e Prestationsbedo 0
VD -Uppmarksammar om nagot ar fel
Inkdpscontroller -Kontrollerar férdndringar

-Foljer upp manadsvis
Koncerncontroller | -Reviderar och diskuterar om
nagot andras

-Foljer upp dag och veckovis

Marknadschef -Foljer upp och ser felaktigheter

Butikschef -Foljer upp manadsvis Jamfor manad med foregaende
-Kontrollerar siffrorna. manad samt helar

VD -Upptéacka fel och analysera

Businesscontroller | -Kontrollerar forandringar
-Foljer upp manadsvis

Marknadschef -Kostnadskontroll manadsvis
Butikschef -Foljer upp manadsvis Jamfor med andra butiker i
-Kontrollerar siffrorna regionen dagligen

Tabell 5.4.2 Sammanstéllning av uppmarksamhets- och prestationsbedémningssituationer

Bade Simon et al (1954) och Ax et al (2007) namner uppmarksamhetsinformation som en
anvandningssituation for ekonomistyrning. Uppmarksamhetsinformation innebéar att foretag
identifierar avvikelser som sedan leder till eventuella atgarder. Bade KappAhl och Lindex
anvander sin budget for att se till sa att alla avdelningar pd huvudkontoret haller sig inom
ramarna. De uppmarksammas med hjélp av budgeten om nagot ar fel. Om nagon avdelnings
kostnader inte haller sig inom ramarna for budgeten, ifragasatts varfor ramarna inte haller.

Koncerncontrollern pa KappAhl foljer upp kostnadsbudgeten nagon gang per vecka och
forsaljningsbudgeten varje dag for att bli uppmarksam pa om kostnader drar ivag och for att
bli uppmarksam pa intaktsdrivare. Businesscontrollern pa Lindex kontrollerar dock inte
budget lika ofta. Han anvander budget i denna situation en gang per manad och det tar da
ungefér tre dagar att ga igenom alla avdelningars siffror och se till att de ligger i fas med
budget. Inképscontrollern pa KappAhl foljer ocksa upp och utvarderar bade sin kostnads- och
forsaljningsbudget manadsvis.

Enligt Simon et al (1954) ar aven prestationsbedémning en anvandningssituation av
ekonomistyrning. | bada foretagen mats prestationer enbart pd butiksnivd. Pa KappAhl gor
butikschefen varje manad en jamforelse med sina egna siffror fran foregdende manad, samt att
hon ligger i fas med det pagaende arets budget. Lindex butikschef jamfor dagligen sig med de
andra butikerna i regionen.
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5.5 Positiva och negativa uppfattningar kring budget

Kostnadskontroll

Overgripande Po a egativa a
ppfa oF ppfa gar’ ppfa ga orhalland
O
VD -Viktig -Ramverk -Ser inga -Hdg
-Viktigare pa -Resursplanering nackdelar
inkdp -Planering
Koncerncontroller | -Viktig -Ramverk -Tar lang tid -Varken eller
Controller -Viktig -Kontroll -Tar lang tid -Lag
-Planering
-Resursallokering
Teamledare pa -Viktig -Kontroll av -Tar lang tid -Lag
ekonomiavdelning | -Viktigare pa kostnader
inkdp
Marknadschef -Viktig -Ramverk -Ser inga -Mycket hég
-Mal att folja nackdelar
Butikschef -Viktig -Ramverk -Ser inga -Hog
-Mal nackdelar
-Kontroll
VD -Viktig -Skapa ett samarbete | -Ser inga -Hog
-Kostnadsgenomgang | nackdelar
Controller -Viktig -Ser att de ar pa ratt -Ser inga -Hog
vég nackdelar
-Planering
-Kostnadskontroll
-Samordning
Marknadschef -Viktig -Kostnadskontroll -Ser inga -Hog
-Ramverk nackdelar
Butikschef -Viktig -Mal att félja -Ser inga -Hog
-Forsaljnings- & nackdelar

Tabell 5.5 Sammanstéllning av uppmarksamhets- och prestationsbedémningssituationer

Samtliga respondenter pa bada foretag uppfattar att budget &r viktig. De bada foretagen har
aven overgripande positiv uppfattning av budget och i tabellen gar att utlasa att fordelarna
overvager nackdelarna vilket gor att det inledande citatet av Hope och Fraser (2003) om att
budget ar allméant illa omtyckt kan ifrdgasattas och inte verkar stamma fullt i de tva
undersokta foretagen. Med denna tabell &r det synligt att budgeten anda har en viss roll och
den visar att budgeten ar viktig. VD och butikschef pa KappAhl och businesscontrollern pa
Lindex har aven namnt att de Overgripande inte skulle kunna klara sig utan budget. Det

® | matrisen har vi valt att visa de mest framtradande av de positiva uppfattningarna. Respondenterna har néamnt

fler, som aterfinns i empirin.
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Overensstammer med Libby och Lindsay (2007) som visar med sin studie att en majoritet av
foretagen inte skulle klara sig utan budget.

VD, ekonomiansvarig och inkdpscontroller pa KappAhl séger att budgeten spelar en viktigare
roll pa inkopsavdelningen an i 6vriga verksamheten. Aven pa Lindex finns en antydan om att
budget ar viktigare pa inkop. Businesscontrollern sager att de styr hardare med budget dar an i
ovrig verksamhet.

Sex av tio respondenter namner kontroll som en positiv uppfattning av budget. Kontrollen
galler da framst kostnader. De anser att det ar viktigt att veta hur stora kostnader de har att
rora sig med och att kontrollera sa att kostnaderna inte skenar ivag. Det ar inget som skiljer
sig at mellan de olika nivaerna och genomsyrar bada foretagen. Att Lindex och KappAhl
anvander budget for att se till att alla haller sig inom ramarna, &r ett tecken pa att budget
anvands som ett kontrollverktyg inom foretaget. Lyne (1988) séger att kontrollen genom
budgeten hjalper foretagsledningen i sitt arbete. VD i bade KappAhl och Lindex delar detta
resonemang. Hansen et al (2003) ndmner som en nackdel med budget att den starker vertikal
kontroll. Kontrollen uppfattas dock som en positiv effekt hos respondenterna och ar hos de
bada foretagen ett av de framsta syftena med deras budget, vilket Gverensstammer med en
undersokning gjord av Lyne (1988).

Samordning ar en annan positiv uppfattning med budget pa de tva foretagen. VD och
businesscontroller pa Lindex samt teamledare pa ekonomiavdelningen pa KappAhl namner att
de har nytta av budget som samordning pa det foretagsévergripande planet. Det styrker
Merchants och Van der Stedes (2007) och Ax et als (2007) argument om att budget skapar
samordning.

Planering ar en positiv uppfattning av budget hos vara respondenter. Syftet blir mer
framtradande i ink6psbudgeten, eftersom denna ligger till grund fér vad de ska sélja och gora
under det kommande aret. Bade businesscontrollern pa Lindex och inkdpscontrollern pa
KappAhl séger att deras budgetar anvéands for detta syfte. Merchant och Van der Stede (2007)
stodjer detta da de sager att planeringen hjélper foretaget till ett langsiktigt tankande.

KappAhls VD och inkopscontroller anser att deras inkdpsbudget ar till hjalp for
resursallokering i foretaget, vilket 6verensstammer med Ax et al (2007) som séger att ett syfte
med budget &ar att fordela de resurser som finns i foretaget mellan olika enheter.
Businesscontrollern pa Lindex anser att de inte har hjalp av sin budget for resursallokering.
Det ar alltsa en skillnad mellan uppfattningarna pa de tva foretagen.

Bada butikscheferna anser att budget ar bra som ett mal att nd upp till, da har de nagot att
sikta emot. Det ar endast pa butiksnivdi som budget anvdnds till motivation och
prestationsmal. De Gvriga respondenterna pa de hogre nivaerna namner inte motivation som
nagon fordel i sitt eget arbete. De namner dock att budget anvands som ett prestationsmatt pa
butiksniva. Det ar inte ndgon av teorierna som sager att syftet prestationsutvardering ar mer
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framtradande pa lagre nivaer (Ax et al, 2007; Greve, 1996), men det &r nagot som &r tydligt i
de bada undersokta foretagen.

Sammantaget &r det endast tre respondenter av tio som anser att tiden &r en nackdel i
budgetarbetet. Férdelningen ar dock inte jamn vid en jamforelse mellan de bada foretagen.
Samtliga tre, alltsa nastan hélften, av respondenterna pa KappAhl anser att tiden &r en negativ
aspekt av budget, vilket styrks av kritikerna mot budget Wallander (1999), Hansen et al
(2003) och Hope och Fraser (2003). Respondenterna anser att budgetprocessen tar lang tid
med revideringar fram och tillbaka. | 6vrigt kan de inte se ndgot béttre alternativ &n att arbeta
med budget. Samtliga respondenter pa Lindex ser inga nackdelar med sitt budgetarbete. De
bada foretagen ar dock medvetna om att det kan uppkomma nackdelar, men anser att de sjélva
inte arbetar med budget pa ett sadant sétt. Nackdelar de bada foretagen ar medvetna om é&r
suboptimering (Ax & Johansson, 2001 & Hansen et al, 2003) och att budget kan hdamma
arbetet (Wallander, 1999 & Hansen et al, 2003).

Lindex och KappAhl ar medvetna om eventuella brister med budget, men har inga planer pa
att 6verge den. De satsar istallet pa att forbattra budget, genom att Lindex ska bdrja med
rullande budget och att KappAhls VD beréttar att de har haft liknande funderingar men idag
jobbar med revideringar och rullande prognoser istéllet. Att foretag forsoker forbattra budget
istallet for att Overge den Overensstammer med studier gjorda av Ekholm och Wallin (1999),
Ax och Johansson (2001), Hansen, Otley och Van der Stede (2003), Ogden och Marginson
(2005) samt Libby och Lindsay (2007).

Margaretha Noll fran KappAhl anser att budget som prestationsmatt for butikerna skulle
kunna vara nagot annat an uppfoljning av kostnaderna, sasom att folja upp med olika
nyckeltal eller mellan butikerna. Dessa argument Gverrensstammer med Beyond budgeting
rorelsens (Hope & Fraser 2003) alternativa prestationsutvarderingar som anser att det gar att
komma ifran ett problem med budget genom att byta bort den som utvarderingsmetod. Da
minskas ’gaming” som Hansen et al (2003) sdger ar en nackdel med budget.

Totalt i matrisen gar att utlasa att sju av tio respondenter anser att nyttan av budget ar hog
eller mycket hog. Det rader dock viss splittring mellan de bada foretagen. Utifran matrisen gar
att lasa att alla pa Lindex anser att nyttan av budget ar hog i forhallande till tiden som laggs
ned. KappAhl har i denna fraga dock olika installningar. VD, marknadschef och butikschef
anser att nyttan ar mycket hog eller hog, samtidigt som de 6vriga anser att den &r lag eller
varken lag eller hog. Hansen et al (2003) skriver att budget skapar lite varde, speciellt i
forhallande till tiden det tar att skapa den. Denna teori kan dock ifragasattas med stod ifran
den hdga majoritet som anda uppfattar nyttan hogt.
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6. Slutsats

| detta kapitel svarar forfattarna till uppsatsen pa problemdiskussionen och uppfyller
uppsatsen syfte genom att visa slutsatserna som dras ifran undersokningen.

For att pAminna lasaren om uppsatsens syften redogors de aterigen nedan, fore berort stycke.

Uppsatsens huvudsyfte ar att beskriva och forklara hur anvdndandet av budget ser ut.
Anvandandet ska studeras hos anvéandare pa olika nivaer i féretag for att identifiera
situationer dar budget anvands.

Anvandningen av budget ar stor och vi har lyckats identifiera flera situationer da den tydligt
anvands pa flera nivaer i de bada foretagen. Vi har i dessa situationer sett hur budgeten
paverkar olika beslut sdsom bemanningsforandringar, resursinkép, varuinkdp och
marknadskampanjer. Hur budgeten har paverkat de olika situationerna skiljer sig at beroende
pa niva i foretagen. Den paverkar besluten som tas antingen som ett ramverk i bakhuvudet hos
beslutsfattaren eller som avgodrande vid direkt anvandning av budgeten. Alla respondenter
namner att budget finns med i tankarna hela tiden och att den fungerar som ett ramverk. Pa
detta satt styr budgeten indirekt de olika situationerna i foretaget. De pa hogre niva sasom VD
och marknadscheferna anvander budgeten mer som ett ramverk an butikscheferna. De
anvander sin budget mer pa detaljniva, vilket medfor att anvandningen ser olika ut pa olika
nivaer i foretagen.

Vad géller anvandning av budget skiljer det sig inte at mellan foretagen utan bada anvéander
den lépande som beslutsunderlag och for uppmarksamhetsinformation. Budget anvénds dven
for prestationsbedémning fast mer pa de lagre nivaerna. Uppmarksamhetsinformationen och
prestationsbeddmningssituationerna ar ocksa en typ av anvandning, men de gar att placera in
under faserna budgetuppfdljning och budgetanalys. Vi har identifierat flera beslutssituationer
som inte kan placeras in under nagra av de tre delarna uppstallande, uppfoljning och analys.

- Budget anvands pa flera nivaer i de bada foretagen vilket styrker teorin om att
budgetprocessen skulle kunna ha en ytterligare fas, det sa kallade budgetanvandandet.
Anvandandet skiljer sig dock at beroende pa niva.

Pa de bada huvudkontoren har vi markt att de har en annan Gverblick 6ver foretaget som
helhet an vad de pa lagre nivaer har. De olika cheferna kan gora prioriteringar mellan olika
beslut och avdelningar och pa sa vis dr de mindre styrda av sin budget &n vad de pa de lagre
nivaerna ar. De hogre upp kan aven se till att fa budgeten andrad genom ett beslut hdgre upp
pa ledningsniva, om de marker att verksamheten och marknaden i évrigt behover det. For
samtliga nivaer anses budget vara ett ramverk men hur téjbart detta ramverk ar varierar
vertikalt i de bada foretagen. Butiksniva ar mer styrd och kan paverka sin budget mindre. De
hogre upp har ocksa budget som ett ramverk men pa grund av helheten kan de alltsa prioritera
bredare och har en storre mojlighet att paverka och forandra sin budget. Det medfor att
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anvandning ser olika ut pa olika niva beroende pa respondentens mdjlighet att paverka sin
budget.

- De olika nivaerna har olika mojligheter att paverka budget och &r darmed
olika hart styrda av den, vilket i sin tur paverkar anvéandandet.

Uppsatsen har aven ett bisyfte som &r att underséka hur viktig budget ar i foretaget och
beskriva hur uppfattningen av budgeten ser ut hos anvandare pa olika nivaer i foretagen.
Det ska goras for att identifiera likheter och skillnader mellan de olika nivaernas
uppfattningar och mellan foretagen.

Uppfattningen av budget ar i huvudsak positiv &ven om den uppfattas ndgot mer negativt pa
KappAhl &n Lindex pa grund av att den &r tidskravande. Vi anser detta bero pa att KappAhl
lagger ned mer tid pa hela budgetprocessen &n vad Lindex gor. Uppfattningen att den ar
positiv ar inget som utméarker anvandare pa en viss niva pa foretagen utan genomsyrar de
bada, bade pa hogre och lagre nivaer.

- Budgeten uppfattas inte bara positivt hos anvandarna, den gor det dessutom ocksa pa
flera nivaer.

Bada foretagen anser pa flera nivaer vertikalt att budgeten ar viktig for verksamheten. Bade
Lindex och KappAhl framhaver att de inte hade klarat sig utan nagon form av budget. Det har
aven framkommit att bada foretagen framhaver att budgeten &r viktigare pa vissa avdelningar,
sasom i detta fall inkdpsavdelningen och den planering for foretagen som sker dar.

- Budgeten ar viktig, i synnerhet for planeringen hos anvandarna pa inképsavdelningen
pa de bada foretagen.

6.1 Forslag till fortsatt forskning
Denna uppsats har utrett hur anvédndningen och uppfattningen hos anvandarna av budget ser ut

och mdjligheten till att introducera en ny fas i budgetprocessen. Var studie har undersokt tva
foretag i modebranschen. Det skulle dven vara intressant att se en jamfoérelse med andra
branscher och om det skiljer sig at mot var studie. Om sa ar fallet skulle det vara intressant att
ta reda pa varfor.

Ett annat forslag pa fortsatt forskning ar att géra en annu djupare studie med fler respondenter
for att pa sa vis forsoka fanga upp och identifiera fler anvandningssituationer av budget och
bidra till en fortsatt utveckling av budgetprocessens relativt outforskade fas
budgetanvandandet.
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8. Bilagor
8.1 Bilaga 1 - Intervjuguide foretagsévergripande

Bakgrund
Vad har du for befattning?

Kan du berétta lite kort om foretaget och er verksamhet?
Vilka ar dina arbetsuppgifter? Ansvarsomrade?

Budget
Vad har ni for ekonomistyrverktyg? (Exempel)

Vilket &r det viktigaste styrverktyget? Varfor?
Redogor for din syn pa budget och dess betydelse for foretaget?
Hur viktig ar budget i forhallande till de andra styrverktygen?

Positiv och negativ kritik mot budget

Vad anser du &r for- och nackdelarna med budget?

Hur stor nytta anser du budgeten har i forhallande till arbetet som laggs ned? (Totalt sett)

Mycket l1ag - Lag - Varkeneller - Hog - Mycket hog

Anser du att budget &r bra eller daligt som underlag for beslut? Jamfort med andra

styrverktyqg.

Slag av budget

Vad har ni for typ/typer av budget? (Exempel)
Vilket/vilka syfte/syften har ni med budget?
- Vilket &r enligt dig det framsta syftet/syftena till att ni anvander budget?

- Varfor &r det viktigt for foretaget?

Budgetprocessen

Kan ni  beskriva  budgetprocessen?  Fran  utgangspunkt  (forra
budget/prognoser/annat) till uppféljning. (uppstallande, uppféljning, analys)
Vem ar med i budgetprocessen? (uppstéllande, uppféljning, analys)

Vilken &r din roll i budgetprocessen? (uppstallande, uppféljning, analys)

Hur lang tid tar varje moment (uppstéllande, uppféljning och analys)? Totalt?

periodens



8.2 Bilaga 2 - Intervjuguide personlig

Budgetprocessen

Vilken &r din roll i budgetprocessen? (uppstéallande, uppféljning, analys)
Hur lang tid tar varje moment (uppstallande, uppfoljning och analys)?

Positiv och negativ kritik mot budget

Vad anser du &r for- och nackdelarna med budget?
Anser du att budget ar bra eller daligt som underlag for beslut? Jamfort med andra

styrverktyg.

Budgetanvandning

| vilka situationer anvander du budget? Definiera nagra situationer.

| ovanstdende situationer:

Hur viktig &r budget i féljande situationer?
1. Intealls - 5. Helt avg6rande
Hur mycket tid lagger du pa budgetanvandandet?
Hur ofta anvéander du budget?
Vilka/Vilken budgetar/budget ar det som anvands?
Vad i budgeten &r det som anvands?
Vilken tidsaspekt av budget ar det som anvands (bakat utfall/framat prognos)?
Vilka andra styrverktyg anvands annars i dessa situationer?
Hur stor ar nyttan jamfort med andra styrverktyg?
Hur stor ar nyttan jamfort med arbetet (tiden) som laggs ned pa budget?

Mycket l1ag - Lag - Varkeneller - Hog - Mycket hog



