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Titel: Avskaffande och aterinférande av ett och samma styrverktyg
- fallet med budgetens vara eller icke vara hos tre foretag som tankt om

Bakgrund och problem: Foretag moter idag hardare konkurrens och en allt snabbare
teknologisk utveckling och det medfor att foretag staller allt hogre krav pa den ekonomiska
styrningen. Kritikerna havdar att den traditionella budgeten som styrverktyg inte &r tillracklig
for att foretaget ska kunna styra effektivt. I Sverige har den traditionella budgeten ett starkt
faste, men det finns idag en radande trend att inte anvanda sig av budget. Forfattarna har
intervjuat respondenter for fyra foretag som har anvént sig av budget, men avskaffat den for att
anvanda sig av alternativa styrverktyg. Foretagen har efter en tid atergatt till att anvanda sig av
budget igen. Uppsatsen fokuserar pa dessa 6vergangsprocesser. Forfattarna 6nskar fa svar pa ar
vem/vilka som var drivande vid de bada 6vergangsprocesserna och om det var ett politiskt eller
rationellt beslut. Forfattarna har tagit vid dér en tidigare magisteruppsats av Linnell och
Rohback (2003) slutade. | den uppsatsen framgar det att de tre foretagen har genomfért de bada
Overgangsprocesserna.

Syfte: Syftet med denna magisteruppsats ar att beskriva de bada 6vergangsprocesserna, fran
budget till ett alternativt styrverktyg och sedan processen tillbaka till budget. Det som beskrivs
ar de bakomliggande argumenten och om besluten &r tagna pa politiska eller rationella grunder.
Syftet ar ocksa att forklara argumenten till varfor och hur de olika évergangsprocesserna drivits
igenom och hur foretagens budget idag ar kopplad till 6vriga styrverktyg.

Metod: Denna studie bygger pa en kvalitativ undersokning som &r baserad pa personliga
intervjuer med sju ekonomichefer eller controllers pa tre foretag. De medverkade foretagen ar
ett styrt urval och intervjupersonerna valdes i forsta hand ut fran den tidigare
magisteruppsatsen av Linnell och Rohback (2003).

Avgransningar: Avgransning sker till tre av foretagen som medverkade i den tidigare
magisteruppsatsen av Linnell och Rohback (2003) och forfattarna avgransar sig till tiden fran
1997 och fram till idag.

Slutsatser: Forfattarna ser ett tydligt monster i samtliga medverkade foretag att det ar latt att
aterga till budget i daliga tider och/eller vid agarbyte. Besluten om att byta styrverktyg i de
bada Gvergangsprocesserna var samtliga politiska beslut och det fanns bade véktare och
forkampar i de bada Gvergangsprocesserna. Budgeten anses som trygg och nédvandig da det
rader osékerhet. Argument som lades fram vid 6vergangen till ett alternativt styrverktyg var
budgetens nackdelar, sasom att den &r inaktuell och kostsam.

Forslag till vidare forskning: Exempel pa vidare forskning &r att intervjua medarbetare som
satt i ledningen ndr besluten togs om att andra styrverktyg. Detta for att se om besluten var
politiska dven i ledningen eller om dessa beslut var mer rationella.
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Inledning

1. Inledning

Uppsatsen forsta kapitel borjar med en bakgrundsbeskrivning kring budgetens vara eller icke
vara samt den kritik som riktas mot budgeten som styrverktyg. Vidare i kapitlet presenteras
problemet som leder fram till uppsatsens syften. Efter syften sa redogors kort for metod och
avgransningar. Avslutningsvis redogdrs for uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

| dagens samhélle mater foretag allt hardare ekonomiska villkor och krav, med en allt tuffare
teknologiskt utveckling, kortare livslangd pa produkter och en allt hardare konkurrens. Detta
gor att foretag staller allt hogre krav pa den ekonomiska styrningen. Kritikerna havdar att den
traditionella ekonomistyrningens verktyg har motverkat foretagens anpassning till de stdndiga
forandringarna i var omvarld. Budgeten, som &r en del av det formella styrsystemet, anvands
flitigt av foretag i Sverige (Ax m fl, 2002). Budgeten skall avse en bestdmd tidsperiod och
skall utgora ett handlingsprogram utformat i ekonomiska termer. Budgeten skall tillhandahalla
upplysningar om hur resurser skall forvaltas inom foretaget. Manga foretag anvander
budgeten for att planera och styra verksamheten och den ses av manga som ett satt att ge
frihet under ansvar (Bergstrand och Olve, 1996). Budgeten som styrverktyg syftar ocksa till
att fordela resurser internt samt att motivera medarbetare. Den kan ses som ett tillfalle for
foretaget att se dver sin verksamhet och ett tillfalle for medarbetarna fran olika avdelningar att
traffas och kommunicera med varandra (Greve, 1996).

Johnson och Kaplan (1987) menar att budgeten &r ett invant system for att mata, styra och
folja upp i foretaget. Forfattarna menar ocksa att budget ar kostsamt och ibland utan egentligt
syfte. Johnsson och Kaplan riktar kritik mot budgeten vad géller svarigheterna att i forvag
finna numeriska mal att styra efter. Johnson och Kaplan pekar ocksa pa vanligt
forekommande alternativ till budgeten som rullande prognoser, reviderad budget samt
nyckeltalsstyrning. Idag finns det trender som talar for ett avvecklande av budget. Flera
foretag sager sig ha frangatt budgeten, men faktum &r att det “nya” styrverktyget inte alltfor
ofta dr en budget fast under ett annat namn, exempelvis prognoser (Johnson och Kaplan,
1987).

Hope och Fraser (2004) &r tva andra kritiker som dr medvetna om budgetens positiva effekter,
men som menar att det bor lamnas utrymme for nya och mer kraftfulla styrverktyg. Aven
Hope och Fraser pekar pa de alternativa styrverktygen, det balanserade styrkortet och
prognoser. De tar dven upp Kritik som att budgeten kréver mycket tid for ett osékert utbyte
och att budgeten anses svarhanterligt och alltfér dyr. De anser ocksa att den inte &r anpassad
till konkurrensen i omvérlden och motsvarar inte langre behoven hos vare sig ledningen eller
chefer pa lagre nivaer. Delegering av beslutsfattande och uppgivande av auktoritet har alltid
varit en av budgeteringens nyckelfunktioner. Organisationer som har slutat med budget har
fort 6ver makten och beslutsfattandet till operativ niva. Operativa chefer och deras
medarbetare ar da utrustade med befogenhet att anvéanda sitt omdéme och sin initiativkraft for
att na resultat utan att begransas av nagon specifik plan eller 6verenskommelse. Hope och
Fraser menar att budgetlds styrning ar ett battre satt for foretagen att styra pa &n med budget.

En tredje kritiker som ocksa ifragasatter budgeten ar Wallander (1995). Wallander menar att
den prognosteknik, som idag anvands som underlag for budgeten, inte kan forutspa framtiden.
Budgeten kan inte heller bli ndgot annat an en projicering av framtiden byggd pa historiska
handelser som i sig inte talar for hur framtiden blir. Wallander papekar foretags oférmaga att
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forutse brott i utvecklingen och menar att foretag bor lagga vikt pa att forutse dessa brott
istallet for att prognostisera framtiden byggt pa historiska monster. Wallander menar att
budgeten i basta fall & onddig och dyr men i vérsta fall rentav skadlig for foretaget. Skadlig
pa sa satt att det i forvag ar svart att satta upp numeriska mal att styra verksamheten efter.

Wallander menar att avsikten med att uppréatta en budget &ar att den ska leda till att
medarbetarna handlar pa ett satt som de inte skulle ha gjort om foretaget inte hade haft en
budget. Paverkas inte handlandet, sa ar det bara sloseri med resurser. En annan nackdel som
Wallander ser med budgeten &r risken att den kan inge medarbetare och chefer kanslan att de
verkligen vet vart utvecklingen &r pa vag. Budgeten kan ge en kansla av sakerhet och det kan
gora att manniskor forsvarar anpassningen till en verkligt da medarbetare och chefer tror att
de star pa saker mark.

1.2 Problemdiskussion

Budgeten har som styrmedel mott hard kritik under en langre period, vilket har lett till tva
olika stéllningstaganden, for respektive mot budgeten. En stark "forkdmpe” i Sverige for
budgetens avskaffande dr ovan n&dmnda Wallander. Han har haft stor delaktighet i
Handelsbankens avskaffande av budgeten som styrverktyg. Ett par “vaktare” av traditionen
med budget ar Bergstrand och Olve, vilka anser att foretag med en val utvecklad budget styr
béttre. | forskningen finns det manga forskare som talar for respektive mot den traditionella
budgeten. Manga asikter som presenteras handlar ocksa om att utveckla budgeten istéllet for
att avskaffa den helt och hallet. Kritiken som togs upp i bakgrunden mot foretag som séger sig
ha avskaffat, eller haller pa att avskaffa budgeten, gar ut pa att féretagen endast byter namn pa
egentligen samma processer som de anvande sig av tidigare. Exempel pa detta ar foretag som
sager sig ha frangatt budgeten och istéllet arbetar med prognoser. Prognoserna visar sig allt
for ofta ha samma arbetsgang och upplagg som budgeten. Under senare tid har dock budgeten
satts pa prov och det a&r manga foretag som efterfragar ett hundraprocentigt alternativ. Trots
den massiva kritik som riktas mot budgeten sa valjer manga foretag att aterga till den. Det ar
med andra ord ett hart kritiserat styrverktyg som ar starkt forankrat och svar att avskaffa.

En magisteruppsats av Linnell och Rohback (2003) beskriver hur atta svenska foretag arbetar
med sin ekonomistyrning. Gemensamt for de atta foretagen var att alla hade valt att arbeta
helt, eller delvis, med alternativ till budget. Uppsatsen fokuserade pa de olika styrverktygen
som foretagen anvande istallet och vad det var i den traditionella budgeten som foretagen
velat avskaffa. Idag visar det sig att flera av foretagen hade valt att aterga till den traditionella
budgeten. Detta skapade ett stort intresse och nyfikenhet hos forfattarna till denna
magisteruppsats att undersoka varfor foretagen har valt att aterga till budgeten, men ocksa
intresse kring hur dvergangsprocesserna gatt till. Intresse for att se till vilka som var drivande
vid de bada 6vergangarna och samt se pa hur argumenten lades fram. Forfattarna onskar sig fa
veta vem eller vilka som var drivande i fragan och vilka argument som presenterades, det vill
sdga om var det ett rationellt eller politiskt beslut. Likasa ville forfattarna beskriva vad
foretagen har atergatt till. Forfattarna har ocksa funderingar kring om foretagen arbetar exakt
som de gjorde innan avskaffandet av den traditionella budgeten eller om de har infort
nagonting nytt i sitt budgetarbete. Dessa funderingar leder fram till uppsatsens problem:

e Vem eller vilka var drivande vid de bada 6vergangsprocesserna och var det ett politiskt
eller rationellt beslut vid valet av styrverktyg?




Inledning

| detta ligger att ocksa att se pa argumenten for besluten som har gjort att foretagen valt att
forst avskaffa budgeten for att sedan aterga till den. Forfattarna énskar beskriva hur de olika
besluten sag ut.

1.3 Syften

Syftet &r att beskriva de tva 6vergangsprocesserna, fran budget till ett alternativt styrverktyg
och sedan processen tillbaka till budget. Det som beskrivs ar de bakomliggande argumenten
och om besluten &r tagna pa politiska eller rationella grunder.

1.4 Metod

Denna studie bygger pa en kvalitativ undersokning med sju personliga besoksintervjuer. De
medverkande foretagen ar ett styrt urval och respondenterna ar valda utifran den tidigare
namnda uppsatsen. Forfattarna valde i forsta hand respondenter som tidigare medverkat for att
de varit med under hela processen fran att arbeta med traditionell budget, men sedan avskaffat
den helt eller delvis for att i dagslaget ha atergatt till en traditionell budget. | andra hand
valdes respondenter som arbetar pa de aktuella féretagen, men som inte medverkade i den
tidigare genomférda magisteruppsatsen.

1.5 Avgréansningar

Forfattarna avgransar sig till tiden fran 1997 och fram till idag. Avgransning sker ocksa till de
foretag som medverkade i den tidigare magisteruppsatsen av Linnell och Rohback (2003).
Ytterligare avgransning gjordes till de tre foretag som atergatt till budget och i dessa foretag
gavs forfattarna mojlighet att intervjua respondenter som medverkade i den tidigare
uppsatsen. Detta for att de respondenterna medverkat i de bada 6vergangsprocesserna och pa
sa satt forvantas kunna ge en tydlig och beskrivande bild av hur besluten togs. Forfattarna
avgransar sig ocksa till att se till hur de bada Gvergangsprocesserna gick till, det vill séga hur
besluten forankrades nerat i organisationen och inte vad som lag till grund for sjalva
ledningens beslut.

1.6 Uppsatsens fortsatta disposition

| kapitel tva diskuterar forfattarna forst kring kvalitativ och kvantitativ metod for att sedan ta
upp vald metod for uppsatsens genomforande. | kapitel tre redogérs for den valda referensram
som ligger till stod for uppsatsens utformning. | kapitel fyra redovisas den insamlade empirin
fran de genomforda intervjuerna. | kapitel fem diskuteras inhamtad data utifran den valda
referensramen och i uppsatsens sista kapitel, kapitel sex, redogér forfattarna for sina
slutsatser, samt for en diskussion kring dessa. Slutligen ges forslag till vidare forskning.

Kapitel 2 Kapitel 3 Kapitel 4 Kapitel 6
Metod —» Referensram | Empiri Slutsats

Figur 1.1 Uppsatsens fortsatta disposition
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2. Metod

I uppsatsens andra kapitel foljer en forklaring av dess vetenskapliga tillvagagangssatt med en
borjan i beskrivningar av de metodval som gjorts. Sedan fortsatter en beskrivning av den
datainsamling som genomforts. Detta foljs av forklaringar till val av foretag och
respondenter samt forfattarnas tillvadgagangssatt fore, under och efter intervjuerna.
Avslutningsvis behandlas uppsatsens giltighetsansprak med avseende pa reliabilitet och
validitet.

2.1 Kvantitativ och kvalitativ metod

Tva huvudsakliga metodval & mellan kvantitativ metod och kvalitativ metod. Trost (2005)
skriver att da man vill forsoka forsta manniskors satt att resonera och agera eller urskilja olika
handlingsmonster sa lampar sig den kvalitativa studien bast. Den kvantitativa metoden
daremot har kommit att benamnas sa pa grund av anvandandet av statistik och matematik, det
vill séga metoder som resulterar i siffror (Backman, 1998). Exempel pa denna metod ar om
forfattarna hade velat undersoka och kunna ange frekvenser, det vill sdga information som
hanteras utifran siffror (Trost, 2005).

Fordelen med en kvalitativ metod &r att den ar flexibel da méjligheterna finns att, till viss del,
andra pa exempelvis upplagget av undersokningen och problemet under sjalva genomforandet
av undersokningen (Holme och Solvang, 1997). Nackdelen med kvalitativ metod ar att den ar
resurs- och tidskravande. Da forskaren har brist pa resurser och det finns risk for att
respondenter lamnar aterbud kan det uppsta problem kring den externa giltigheten. Generellt
sett har en kvalitativ undersokning farre respondenter an en kvantitativ undersokning
(Jacobsen, 1993).

Denna uppsats ar en kvalitativ undersokning da den skall ge forstaelse for foretags och
manniskors handlingar vid 6vergangsprocesserna fran budget till alternativt styrverktyg och
sedan tillbaka till budget. Detta medfor att det &r den kvalitativa metod som bést lampar sig.
Om forfattarna skulle tycka att formuleringen av en fraga i intervjuguiden behdver andras ar
det i en kvalitativ undersokning till viss del korrekt att gora det. En annan fordel &r att
forfattarna ar éppna for ny kunskap och ny forstaelse. Forfattarna forsoker inte heller paverka
respondenten genom att stalla frdgor som har fasta svarsalternativ, vilket medfor att den
kvalitativa ansatsen far en hog intern giltighet (Holme och Solvang, 1997).

2.2 Datainsamling

2.2.1 Sekundéardata

Sekundardata, eller andrahandskéllor, & exempelvis forskningsrapporter, artiklar och bécker
som grundar sig pa primardata (Booth m fl, 2005). Data ar redan insamlad och sammanstalld i
ett annat sammanhang. Sekundérdata kan bade vara muntlig och skriftlig. Intern sekundardata
ar den data som finns inom en organisation och extern sekundérdata finns och séks utanfor
foretaget (Christensen m fl, 2001). Sekundérdata anvandes i denna uppsats av forfattarna for
att skapa en oversikt av kunskapen inom uppsatsémnet. Forfattarna sokte och granskade
sekundardata for att fa en storre forforstaelse for problemet. Forfattarna anvande sig av
information i bocker, artiklar och vetenskapliga tidskrifter samt rapporter och tidigare skrivna
uppsatser. Den information som kraver mer aktualitet har forfattarna hittat i artiklar av olika
slag. Denna information har forfattarna sokt efter i databaser och kataloger pa
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Handelshogskolans bibliotek, sdsom JSTOR och Business Source Premier, men &ven pa
soksidor pa Internet. Vid sokning pa orden budget, budgetldsstyrning och styrverktyg hittade
forfattarna en del artiklar. Sekundérdata redovisas i referensramen, men har dven anvants for
att formulera uppsatsens problem.

Problemformuleringen &r ofta oprecis i bérjan av en undersékning och behdéver da successivt
omformuleras. Allmént géller det att ju hogre precision i formuleringen av ett problem, desto
hogre precision uppnas i besvarandet av problemet. Problemformuleringen ségs vara ett av de
viktigaste momenten i en undersokning (Backman, 1998). Denna process kraver ett kreativt
tankande genom exempelvis fria kombinationer kring uppsatsens &mne. Men processen kréver
ocksa ett strukturerat tankande for att avgransa problemet. Malet ar att arbeta fram ett problem
som bade ar spannande, givande och enkelt (Holme och Solvang, 1997). Forfattarna har lagt
stor vikt vid att formulera problemet. Efter litteraturgranskningen och diskussion mellan
forfattarna skedde en precisering av problemet.

Sekundardata till referensramen och metodlitteraturen, och da framforallt bockerna om
budget, kan anses vara lite foraldrade, men forfattarna har aktivt sokt for att finna till aldern
mer aktuell litteratur. Anledningen till den till ldern aldre litteraturen &r att det inom omradet
for den traditionella budgeten inte har skett nagra revolutionerande férandringar, utan det har i
storre utstrackning véxt fram alternativ till budgeten.

2.2.2 Primardata

Primardata innebar insamling av data for ett bestamt andamal och kan samlas in pa tre olika
séatt. For det forsta genom intervjuer, for det andra genom direkta observationer och for det
tredje genom experiment. Insamling av primardata ar kostsam och tar i regel lang tid, darfor
ar det billigare och snabbare att bearbeta sekundardata (Eriksson, 1999). Forfattarna valde att
anvanda sig av personliga intervjuer i uppsatsen, intervjuer som agde rum pa plats hos de
valda foretagen. Forfattarna hénvisar till avsnitt 2.4 foér mer information om intervjuerna.

2.3 Val av foretag och respondenter

Denna uppsats bygger pa en kvalitativ undersokning med sju intervjuer pa fyra foretag. De
medverkande foretagen ar ett styrt urval och respondenterna ar valda utifran den tidigare
uppsatsen "Budgetlost foretagande i atta svenska storforetag- Avskaffande eller forandring™
av Linell och Rohback (2003). Forfattarna ringde upp de atta foretagen och fragade efter
personerna som hade medverkade i den tidigare uppsatsen. Det visade sig att nagra hade gatt i
pension, nagra hade bytt avdelning och borjat arbeta pa nagon annan position inom féretaget
och nagra hade borjat pa ett annat foretag. Nér uppringningen skedde fragade forfattarna
ganska omgaende om foretagen i dagslaget anvande sig av budget eller ej. Nar forfattarna
hade fatt tag pa de atta foretagen fran den tidigare uppsatsen visade det sig att det var fyra
foretag som anvénde sig av budget i dagslaget. Forfattarna valde att styra uppsatsen mot de
fyra foretagen. Uppsatsskrivarna ringde upp foretagen en andra gang och fick tag pa tre
respondenter fran tre foretag som hade medverkat i den tidigare uppsatsen. De var alla villiga
att medverka i en ny intervju. Dessa foretag var Volvo Personvagnar, SEB och Borealis.
Uppsatsskrivarna valde dessa respondenter for att de hade varit med under hela processen att
arbeta efter en traditionell budget, men sedan avskaffat den helt eller delvis for att i dagslaget
ha atergatt till en traditionell budget. Forfattarna valde &ven att intervjua respondenter som
inte medverkade i den tidigare uppsatsen pa grund av att forfattarna ansag att de kunde ge
uppsatsen en bredare forstaelse. Pa de tre foretagen som de tre ursprungliga respondenterna
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arbetade pa stravade forfattarna efter att hitta ytterligare respondenter. Forfattarna fann tva
respondenter och de var fran Volvo Personvagnar och Borealis. Fran SEB medverkar endast
en respondent, som ocksa medverkade i den tidigare uppsatsen. Anledningen till detta ar att
den medverkande respondenten inte ansag att det fanns nagon annan inom foretaget som hade
kunskap att besvara fragorna i uppsatsens intervjuguide. Samtliga respondenter har befattning
som controllers eller ekonomichefer. Forfattarna valde &ven ut ett fjarde foretag, men dar
arbetade respondenterna fran den tidigare uppsatsen inte kvar. Forfattarna valde darfor tva
respondenter som inte hade medverkat tidigare, men som &nda ansags kunna bidra med
information. Foretaget ar SKF. Nar tid for intervju bokades informerade forfattarna om att
intervjuerna var ungefar 45 minuter langa for respektive respondent. Nedan &r en
fortydligande tabell over val av foretag och om respondenterna har medverkat eller inte
medverkat i den tidigare uppsatsen. Indexen 1 star for att respondenten har medverkat i den
tidigare uppsatsen och indexen 2 ar en respondent som inte medverkade i den tidigare
uppsatsen.

Tabell 2.1 Val av foretag och respondenter.

Respondenter som | Respondenter som ej | Summa
) medverkat i den | medverkat i den | respondenter
Foretag tidigare uppsatsen tidigare uppsatsen
SEB SEB; 1
Borealis Borealis; Borealis; 2
Volvo Personvagnar VPV, VPV, 2
SKF SKFy, 2 2

Forfattarna anser att detta urval av respondenter ar tillrackligt med avseende pa uppsatsens
syften. Trost (2005) menar att det &r syftet med undersékningen som avgér om det kravs fler
eller féarre intervjuer. Trost foredrar att man begrénsar sig till ett mycket litet antal intervjuer,
runt cirka sex eller atta. Detta pa grund av att det anses latt att missa viktiga detaljer om man
har ohanterligt mycket material. Det viktiga &r att kvaliteten &r bra.

2.4 Personliga intervjuer

Innan intervjuerna dgde rum med de utvalda respondenterna utformades en intervjuguide som
skulle anvéndas under intervjuerna. Innan intervjutillféllet skickades intervjuguiden ut per e-
post ett par dagar innan intervjutillfallet. Detta for att respondenterna skulle ge sa uttémmande
och genomtankta svar som mojligt. Forfattarna lade mycket tid pa att fragorna skulle vara vél
utformade och leda fram till svar som behdvdes for att kunna besvara uppsatsens problem.
Vid insamlandet av data finns det tva viktiga aspekter att beakta vid utférandet av
intervjuguide. Den forsta aspekten ar graden av standardisering. Da var forfattarna tvungna
att tanka pa hur stort ansvar de ville lamna till respondenterna nar det gallde tolkningen av
fragorna och deras inbordes ordning. Den andra aspekten &r strukturering och da beaktades i
vilken utstrackning fragorna skulle vara fria for respondenterna att tolka, beroende pa deras
instéllningar och tidigare erfarenheter. Vid helt standardiserade intervjuer stélls likadana
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fragor i exakt samma ordning till samtliga respondenter. Helt ostandardiserade intervjuer ar
nar forfattarna sjalva formulerar fragorna under intervjun och stéller dem nar de passar in i
samtalet. Vid strukturerade intervjuer finns det mycket litet utrymme for respondenterna att
svara inom och vid en ostrukturerad intervju finns maximalt utrymme (Patel och Davidsson,
2003). Uppsatsskrivarna genomforde intervjuer med en hog grad av standardisering, det vill
sdga utifran en val genomarbetad intervjuguide, och en Iag grad av strukturering. Detta for att
forfattarna ville lamna stort utrymme for respondenterna att sjalva formulera sina svar. Risken
med detta tillvdgagangssatt var att respondenterna skulle svava ut for mycket fran fragorna,
vilket dock inte intraffade.

Forfattarna fragade i ett tidigt skede om personen i fraga ville vara anonym. Kvale (1997)
menar att det ar viktigt att varna om anonymiteten for respondenten, men aven for foretaget
som nadmns i intervjun om uppsatsen handlar om kansliga &mnen. Forfattarna tog &ven upp om
det gick bra att banda intervjun, vilket gick bra vid samtliga intervjuer, férutom intervjuerna
med respondenterna pa Volvo Personvagnar. Forfattarna valde att banda intervjuerna dar det
gick bra for respondenterna for att undvika eventuella missforstand. Det ar ocksa positivt att
banda for att lyssna till tonfall och ordval upprepade ganger efterat. En av nackdelarna med
att banda ar dock att respondenten kan kénna sig obekvama (Trost, 2005). Jacobsen (1993)
skriver om en ytterligare nackdel med bandspelare och det ar att intervjuarna tenderar att
slappna av, vilket kan bidra till att det &r latt att tappa fokus under intervjun. Jacobsen tycker
att man skall anteckna for att det &r ett bra sétt att tvinga sig till att félja med under samtalet
"Det ska in i 6rat och ut genom fingrarna for att man ska kunna forsta det i huvudet”
(Jacobsen, 1993). P& sa vis intervjuar man mer vitalt och har lattare for att undvika
missforstand (Jacobsen, 1993).

2.5 Intervjuguidens utformning

Enligt Patel och Davidsson (2003) &r det vanligt att borja och avsluta intervjuer med neutrala
fragor. Exempel pa neutral fragor &r inledande fragor som bakgrundsfragor om foretaget och
om respondenten. Exempel pa avslutande fragor ar att lamna utrymme for respondenten att
kommentera intervjun eller komma med eventuella tillagg. Kvalitativa intervjuer bestar oftast
av raka och enkla fragor med innehallsrika och komplexa svar (Trost, 2005). Intervjuguiden,
(se bilaga 1), bestar av tre delar, del A, B och C. Del A fokuserar pa datid, det vill saga
overgangsprocessen da foretaget arbetade med traditionell budget, men sedan valde att 6verga
till alternativa styrverktyg. Del B fokuserar enbart pa vilket det alternativa styrverktyget var.
Denna del inriktar forfattarna sig inte pa, men &ar av intresse for att fa forstaelse for det
alternativa styrverktyg som foretaget anvande. Den sista delen, del C fokuserar pa nutid, det
vill sdga overgangsprocessen fran de alternativa styrverktygen tillbaka till budget.
Intervjuguiden avslutas med fragor angdende dagens budgetarbete. Forfattarna koncentrerar
sig mestadels pa 6vergangsprocesserna. Huvudfragorna ar skriva med normaltext, men att
underfragorna ar skriva i kursiverad text.

Intervjuguiden skickades ut till respondenterna innan intervjun, sa som den ser ut i bilaga 1,
utan foljdfragor. Forfattarna hade sjélva med sig var sin intervjuguide med féljdfragor under
sjdlva intervjun. Forfattarna foljde inte fragorna slaviskt utan agerade som tidigare har
beskrivits.

2.6 Intervjuernas genomforande och efterarbete

De bada forfattarna medverkade under samtliga intervjuer for att pa sa satt 6ka validiteten.
Detta genom att en forfattare aktivt forde anteckningar, medan den andra var lyhérd pa svaren
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fran respondenterna for att kunna stalla relevanta foljdfragor. Foljdfragorna syftade till att fa
mer uttdmmande svar och pa sa satt skapa en hog validitet. Forfattarna hade innan varje
intervjutillfalle diskuterat kring olika foljdfragor som skulle kunna tankas bli aktuella.

Forfattarna bandade fem av sju intervjuer for att undvika eventuella missférstand rorande
respondenternas svar. Det hander att den andra intervjun som genomfors ger forskaren mer
och battre kunskap till sin forskning an vad forsta intervjun gor. Det kan bero pa for lite
kunskap i den forsta intervjun och att man under intervjun far en bredare uppfattning och en
mer grundlaggande forstaelse av amnet man forskar i. Forfattarna valde darfor att tillsammans
ga igenom den forsta intervjun, direkt efter intervjutillfallet, och diskutera kring eventuella
missuppfattningar och svartolkade fragor. Samtliga intervjuer blev, precis som forfattarna
anat, ganska omfattande, eftersom de troligtvis uppfattades som intressanta av
respondenterna.

Nér intervjuerna hade genomforts skrev fOrfattarna ner exakt vad respondenterna svarat i ett
ordbehandlingsprogram. Forfattarna fokuserade extra mycket pa intervjusvaren fran
respondenterna p& Volvo Personvagnar pa grund av att de inte ville banda intervjuerna. Aven
vid ett begransat antal intervjuer, i detta fall sju stycken, sa blir det ett stort textmaterial vilket
gor kvalitativa bearbetningar bade tids och arbetskravande. Sedan sammanstélldes det mest
vasentliga fran detta dokument i uppsatsens empirikapitel. Forfattarna har i empirin
presenterat de mest omfattande fragorna fran intervjuguiden, namligen dvergangsprocesserna
fran budget till ett alternativt styrverktyg och évergangen fran det alternativa styrverktyget
tillbaka till budget. Detta &r foljden av att samtliga respondenter diskuterade och besvarade
flera fragor samtidigt. Analysen har forfattarna valt att presentera utifran samma foljd som
referensramen har. Detta for att uppna en tydlig koppling mellan forfattarnas valda
referensram och insamlad empiri.

I borjan av intervjutillfallet pA SKF upptéckte forfattarna att foretaget aldrig avskaffat budget.
Denna uppfattning skapade sig forfattarna da de laste den tidigare uppsatsen av Linnell och
Rohback (2003). Detta resulterade i att forfattarna anda genomforde intervjuerna med de bada
respondenterna pa SKF. For att undvika att SKF-respondenternas medverkan skulle bidra till
forvirring har forfattarna valt att inte presentera empirin fran de tva intervjutillfallen
tillsammans med Gvriga respondenter. Empirin fran de tva intervjuerna pd SKF valde
forfattarna istallet att 1dgga som en bilaga, se bilaga 2.

2.7 Giltighetsansprak

| det foljande beskrivs undersékningens giltighetsansprak utifran begreppen reliabilitet och
validitet.

Med reliabilitet avses tillforlitligheten av insamlad data. Det &r av stor vikt att kunna lita pa
det som undersokts stimmer. Det betyder att man skall kunna géra om undersokningen med
samma underlag som forfattarna har anvant och fa samma resultat. Uppnas detta anses
undersokningen ha en hog reliabilitet. Det ar ocksa viktigt att méata det som avses att mata, det
vill sdga att uppna en hog validitet. Validitet efterstravas for att uppsatsen ska fa en sa hog
tillforlitlighet som mojligt. Validiteten i en kvalitativ studie omfattar hela forskningsprocessen
(Patel och Davidsson, 2003) Validiteten i denna kvalitativa uppsats anses vara att
respondenterna hade kommit Iangt i sin karriar och de bidrog med stor kunskap med sina svar
till uppsatsen. Uppsatsen bygger pa Oppna och personliga intervjuer, vilket gjorde att
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forfattarna kunde stélla foljdfragor och ta in intryck av respondenten och dess omgivning.
Forfattarna har efterstravat ett kritiskt forhallningssatt till den insamlade empirin.

Respondenterna missforstod inte nagra fragor i intervjuguiden och det visade sig att
forfattarna intervjuade ratt personer da de kunde besvara samtliga fragor vilket bidrog till att

forfattarna ansag sig mata det de tankt sig mata. Samtliga intervjuer tog omkring 45 minuter
vardera.

Forfattarna har atervant till Linnell och Rohbacks (2003) text. Dar framgar det tydligt att SKF
skall ha ldmnade budgeten for att anvanda sig av ett alternativt styrverktyg, for att sedan ha
atervant till budgeten. En mojlig felkalla skulle vara valet av respondenter hos forfattarna.
Forfattarna anser att deras val av respondenter fran SKF var ett bra val. Den ena respondenten
arbetar idag som ekonomichef for alla bolagen i Sverige och har arbetat pa SKF sedan 1989.
Den andre respondenten arbetar som ekonomichef pa ett bolag inom SKF med 60 anstéllda
och har arbetat pa SKF totalt sex ar. Forfattarna har, som sagt, valt att inte redovisa de tva
intervjuerna i kapitel fyra da detta skulle ha medfort forvirring. Forfattarna har valt att lagga
sammanstallningen av empirin fran SKF som bilaga. Forfattarna kan bara konstatera att ord
star mot ord fran SKF-respondenterna i de tva uppsatserna.




Referensram

3. Referensram

| uppsatsens tredje kapitel redovisar forfattarna den valda referensramen med utgangspunkt
fran den traditionella budgeten och diskussioner kring denna. Efter det foljer en redogorelse
for alternativa styrverktyg som de medverkande fOretagen under en period tillampat. Sedan
redogdrs rationella och politiska beslut och i detta fall i samband med valet av ekonomiska
styrverktyg. Efter rationella och politiska beslut beskrivs forkampar och véktare.
Avslutningsvis redogdrs spridningar av nya styrverktyg.

3.1 Budget

3.1.1 Budgetens historia

Ordet budget kommer fran det latinska ordet bulga och betyder ladersack. Ordet fick sin
moderna innebdrd i England (Ax m fl, 2002) Budgetering bodrjade under 1920-talet och
anvandes som ett verktyg for att styra kostnader och kassafloden i stora foretag som
exempelvis General Motors och Siemens. Under 1960-talet férandrades budgeten till att
innefatta fasta prestationskontrakt (Hope och Fraser, 2004). Budget i svenska foretag blev allt
vanligare pa 1950-talet och forebilden kom fran USA. Senare i slutet av 1960-talet skulle
planeringsperioden vara lang, ofta fem till tio ar, och kallades strategisk planering.
Langtidsplaneringen var en bra metod for att undvika dverraskningar och foretagen tyckte att
verktyget var bra for att agera istallet for att reagera. Budgeten beskadades som ett verktyg
med vars hjalp de uppsatta malen skulle uppnas och blev ett viktigt verktyg for att forverkliga
foretagets strategier (Ax m fl, 2002; Greve, 1996).

P& 1970-talet forandrades forutsattningarna for de svenska foretagen. Oljekrisen drabbade
dem 1973 och paverkade ocksa varldsekonomin under manga ar framat. Denna handelse och
aven ett hardare konkurrensklimat och mer kravande kunder stallde langtidsplaneringen pa
anda. Det blev svarare att forutse framtiden. Flexibilitet och anpassningsférmaga blev
viktigare an detaljerade langtidsprognoser. Langtidsplaneringen togs bort i manga foéretag och
det forandrade ocksa budgeteringen. Ansvaret for budgeteringen "flyttades ned” till de som
kunde vara lyhorda for olika signaler pa marknaden. Uppfoljningen kom allt mer att handla
om jamforelse mellan utfall och planerade varden (Ax m fl, 2002; Greve, 1996).

3.1.2 Budgetens kannetecken

Dagens budget har véaxt fram under en lang tid och har utvecklats av olika faktorer. Det fors
an idag diskussioner kring idéer om for vem och for vad budgeten skall vara till for. Budgeten
kan fylla en rad olika syften sdsom, prognostisering, inlarning, resursfordelning och styrning
och anvands genom decentraliseringen pa de olika avdelningarna i foretaget. Beroende pa
vilket syfte den ar tankt att fylla kommer den att avspegla olika delar av foretaget. Exempel pa
olika del budgetar &r forsaljning-, tillverkning- och inkdpsbudget.

Det finns inte en exakt definition fér budget, men det finns ett antal egenskaper som den
kdannetecknas av. Budgeten skall vara framatriktad, det vill sdga den skall ge en bild av
framtida handelser byggda pa ett antal forutsattningar. Budgeten kan pa flertalet satt liknas
vid en prognos, men det finns ett kannetecken som skiljer de at och det ar ansvaret. Ansvaret
kan antingen ligga hos de som skapat budgeten, alternativt kan ansvaret fordelas ut av
ledningen till foretagets olika avdelningschefer.
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Ett tredje kannetecken for budgeten &r att den uttrycks i monetara matt. Detta &r nagot som
under den senaste tiden allt mer ifragasatts och det finns idag en efterfragan att budgeten bor
utvecklas till att i storre utstrackning ocksa innehalla ickemonetara matt. Kritikerna menar att
de bada alternativen inte nodvandigtvis maste utesluta varandra, utan att de tillsammans bor
fungera som ett val utvecklat styrmedel.

Det fjarde kannetecknet &r att budgeten gors for en viss tidsperiod och for de kostnader och
intakter som ar hanforliga till perioden. Manga av de modeller som budgeten bygger pa kan
hérledas till den ekonomiska redovisningen. Det som skiljer dem at ar att budgeten bygger pa
handelser som férvantas intraffa, medan redovisningen bygger pa redan intraffade handelser
(Greve, 1996).

3.1.3 Budgetens syften

Ett av syftena med budget &r att den skall tillhandahalla upplysningar om hur resurser skall
fordelas inom foretaget. Manga foretag anvander budgeten for att planera och styra
verksamheten och den ses av manga som ett satt att ge frihet under ansvar (Bergstrand och
Olve, 1996). Budgeten som verktyg syftar ocksa till att fordela resurser internt samt att
motivera medarbetare. Den kan ses som ett tillfalle for foretaget att se Over sin verksamhet
och ett tillfalle for medarbetarna fran olika avdelningar att traffas och kommunicera med
varandra (Greve, 1996). De olika avdelningarna ges tillfalle att diskutera budgetforslaget och
pa sa satt sprids ocksa det fardiga budgetforslaget i foretaget (Bergstrand m fl, 1974).

Budgeten skall alltsa fordela resurser internt och motivera medarbetarna till maluppfyllelse.
Manga foretag ser ocksa arbetet kring budgetuppstallandet som ett tillfalle for de olika
avdelningarna att samordna och kommunicera. Budgeten kan ocksa anvandas som ett satt att
méata om de olika avdelningarna har gjort ett bra jobb. Det hela kan liknas vid en
efterhandskontroll dar budgeten fungerar som en mall att jamfora utfallet mot. Den kan ocksa
anvandas i syfte att uppmarksamma avvikelser (Bergstrand m fl, 1974).

Budgeten kan verka som ett satt for organisationen att ldra sig om hur ekonomin och
verksamheten stdmmer Overens. Det &r dock viktigt att det kontinuerligt sker en
budgetuppfoljning for att pa sa satt 6ka forstaelsen for det verkliga utfallet jamfort med
budget. Detta bor ocksa ses som en del av organisationens larande och forstaelse for
verksamhetsstyrningen och verka for att budgeten kan fungera som en motivationsfaktor for
individer att prestera bra och strava efter att uppna foretagets uppsatta mal (Bergstrand m fl,
1974).

3.1.4 Tva sétt att se pa budget

Idag talar forskarna om tva synsétt inom budgeteringen, planering och styrning. Planering
utgar fran att det ar beslutfattarna i foretaget som ar de viktiga. Synsattet har sitt ursprung fran
nationalekonomin och ser beslutfattarna som rationella i sitt beteende. Deras beslut utgar fran
beslutsmodeller som anses leda fram till det optimala beslutet. De anses vara rationella i den
meningen att de arbetar for att uppna foretagets uppsatta mal genom att forst forse sig med
information om olika alternativa I6sningar for att utifran detta kunna fatta det basta beslutet.
Styrning syftar till att det ar foretagsledningens uppgift att se till att andra i foretaget fattar bra
beslut. Detta synsatt har likheter med det mer beteendevetenskapliga synsattet, det vill séga att
de tror pa individens egen handlingsforméaga och att det ar viktigt med motivation for att
kunna ta de rétta besluten. Styrsystem utvecklas av ledningen och anvénds som verktyg for att
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kunna paverka de anstéllda att fatta onskvarda beslut (Greve, 1996). De tva till synes skiljda
satten att se pa budgeten kommer sig av att det inom ekonomistyrningen finns sa manga olika
teoretiska ansatser. De olika ansatserna kan dock pa ett eller annat sett hanforas till nagot av
synsatten (Greve, 1996).

En budget skapas utifran den verksamhetsplanering som finns i foretaget.
Verksamhetsplanering beskriver strategier i praktiska handlingar, vilket oftast stracker sig
over en tidsperiod pa tre till fem ar. Det aret som befinner sig narmast ar ocksa det aret som
foretaget upprattar en budget for. Det &r viktigt att skapa periodindelningar i budgeten for att
pa sa satt kunna beméta marknadens variationer i exempelvis efterfragan. Periodindelningen
syftar till att mojliggora lopande analyser av hur foretaget gar och vad som behéver forandras.
Verksamhetsplaneringen Gversatts till monetara matt och pa sa sétt uppstar en budget (Greve,
1996).

3.1.5 Uppbyggnad/nedbrytningsmetod

En budget kan utarbetas pa flera olika satt, men de tva vanligaste &r uppbyggnadsmetoden och
nedbrytningsmetoden. Vid uppbyggnadsmetoden skapas budgeten pa de lagre nivaerna i
organisationen och forslagen sammanstalls sedan for den Overliggande nivan.
Uppbyggnadsmetoden har sin utgangspunkt i de forutsattningar som rader for budgetperioden
sa som handlingsplan (jamfor med Greves verksamhetsplanering) och strategiplan, vilket
sedan blir sjalva budgetforslaget. Det fardiga budgetforslaget diskuteras och lamnas vidare till
berérda chefer och nar sist styrelsen och VD som tillsammans diskuterar och faststéller
budgeten. Uppbyggnadsmetoden anvands ofta da foretagen visar pa positiv l6nsamhet och
syftar till att uppmuntra medarbetarna till egna idéer och initiativ. Metoden medfor att
dialogerna i foretaget kommer att genomsyras av de lagre nivaernas forslag (Samuelson,
2004).

Nedbrytningsmetoden har en omvénd process. Ledningen och VD skapar en budget som
bygger pa de aktuella mal som skall uppfyllas under budgetaret. Malen bryts sedan ner till
operativ niva som i sin tur bryter ner dem ytterligare tills de nar de lagsta delarna i
organisationen. Nar budgeten nar de lagre delarna i organisationen véander processen och kan
nu liknas vid uppbyggnadsmetoden. Varje niva i foretaget skall precisera hur de med hjélp av
budgeten skall uppna, de av styrelsen uppsatta, malen. Om det inte rader nagra oklarheter
faststaller ledningen och VD budgeten och processen kommer att genomsyras av ledningens
tankar. Nedbrytningsmetoden ar att foredra da ett foretag ar under press och visar pa ett daligt
resultat (Samuelson, 2004).

3.1.6 Budgetens utveckling

Kritiken som riktats mot budget som styrverktyg har medfort att det har arbetats fram
alternativa metoder och att budgetprocessen har utvecklats. Det finns manga exempel pa
foretag som avskaffat budgeten alternativt valt att utveckla den. Men undersdkningar visar
dock att de flesta foretagen anda valjer att halla kvar vid det val beprévade verktyget. Den
utveckling som skett har haft vissa monster. En del foretag har helt och hallet valt att 6verga
till snabb uppféljning. Detta for att foretagen anser att det inte &r av vikt att spekulera i
framtiden, dd man anser att den ar sa osaker. En annan utveckling som budgeten tagit ar
overgangen till prognoser. Vid en narmare undersokning av foretagens prognoser visar det sig
dock ofta att den har samma arbetsgang som den traditionella budgeten, men med ett annat
namn. Den reviderade budgeten utgar ifran ettarshasis, men foretagen gar kontinuerligt in och
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dndrar i den. Andringarna sker allt eftersom de forutsittningar som budgeten bygger pé
forandras, vilket bidrar till att budgeten blir aktuell och ett levande arbetsmoment (Akesson
2006-09-11).

3.1.7 Kritik mot budget

Johnson och Kaplan menar att budgeten och ekonomistyrningen har stagnerat sedan 1920-
talet och det ROI-tdnkade som Du Pont inforde tycks fortfarande dominera. Detta sker medan
den teknologiska utvecklingen har gjort stora framsteg och utvecklats i en betydligt snabbare
takt. Detta har lett till att budgeteringen och Ovriga verktyg inte &r anpassade till foretagens
betydligt modernare teknologiska situation (Johnson och Kaplan 1987).

Annan kritik ar att ekonomistyrningen i for stor utstrackning ar fokuserad pa
redovisningsmatt. De historiska siffror som redovisningen baseras pa ar inte alltid aktuella for
det som verksamhetsstyrningen utgar ifran. Fokuseringen kring redovisningsmatten bidrar till
att foretaget kan komma att gora felbedomningar om framtiden. De ifragasatter hur man skall
kunna styra mot framtiden baserat pa historiska matt. Den allt for stora fokuseringen pa
ekonomiska matt i budgeteringen och ekonomistyrningen anses bidra till ett kortsiktigt
tankande. Vissa foretag tenderar att stirra sig blinda pa &garnas avkastningskrav vilket ar ett
valdigt kortsiktigt tankande och risken finns att foretaget forbiser det som skapar vérde pa
lang sikt (Johnson och Kaplan, 1987).

Kritik riktas ocksa mot att budgeten och ekonomistyrningen har blivit allt for aggregerad. Den
anses vara allt for komplex och férekommer i allt for manga nivaer i foretaget. Detta kan leda
till att foretaget méater fel saker och blir ineffektivt. Johnson och Kaplan menar
sammanfattningsvis att ekonomistyrningen inte riktigt fyller sitt syfte da den inte har
utvecklats i den takt som den borde. Konsekvensen av budgetens troga utveckling blir att
foretaget inte lyckas att mata och styra det i foretagen som skapar vérde (Johnson och Kaplan
1987).

Hope och Fraser (2004) tar upp liknande kritik. Exempel pa foreteelser de fokuserar pa &r att
budgeten ar en arlig ritual som &r hart forankrad i foretagets almanacka. De anser att budgeten
har varit en varbold under manga artionden. Den kraver mycket tid for ett osdkert utbyte.
Budgeten anses svarhanterligt och alltfor dyr. Den anses heller inte var anpassad till
konkurrensen i omvérlden och motsvarar inte langre behoven hos vare sig ledningen eller
chefer pa lagre nivaer. Delegering av beslutsfattande och uppgivande av auktoritet har alltid
varit en av budgeteringens nyckelfunktioner. Organisationer som har slutat med budget har
fort 6ver makten och beslutsfattandet till operativ niva. Operativa chefer och dess medarbetare
ar da utrustade med befogenhet att anvanda sitt omdome och sin initiativkraft for att na
resultat utan att begransas av nagon specifik plan eller dverenskommelse. Forfattarna finner
att budgetlds styrning ar ett battre satt for foretagen att styra pa. De sager att nar foretaget vl
har bestamt sig for att slopa budgeteringen sa sander foretaget ett klart budskap till alla
anstallda om omfattningen av forandringsprocessen. Cheferna blir da medvetna om att det inte
finns nagon detaljerad plan som bestimmer deras handlande. Det kommer alltid att finna
medarbetare som blockerar och motsatter sig forandringar. Chefer bor da lagga allt krut pa de
medarbetare som ar med pa forslaget an att lagga tid pa de som &r motstraviga.
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3.2 Alternativa styrverktyg

3.2.1 Rullande prognoser

Den rullande prognosen skiljer sig fran budget genom att den inte & bunden till en
ettarsperiod. Likheterna finns i att de bada verktygen bygger pa framtida forvantade
handelser, men att i arbetet med en rullande prognos gar man aktivt in och andrar.
Andringarna sker dé de forutsattningar som prognosen bygger pa forandras och uppdateringen
skapar ett aktuellt styrverktyg (Samuelson, 2004).

Prognoserna fyller olika syften beroende pa vem som anvéander dem. De lokala cheferna
anvénder prognoserna i lokala syften, medan foretagsledningen anvénder dem framst for
likviditets- och skatteplanering. De olika syftena utesluter inte varandra utan har bara olika
verkan inom de olika avdelningarna i foretaget. Prognosen skall visa pd det mest troliga
utfallet och skall vara opartiskt utformad och saknar darfor inslag av foretagets uppsatta
maluppfyllelse. En annan sak som skiljer prognosen fran budgeten &r att prognosen inte
anvands for att i efterhand folja upp utfallet och saknar darfor analytisk karaktar (Linnell och
Rohback, 2003).

3.2.2 Det balanserade styrkortet

Det balanserade styrkortet presenterades for forsta gangen i en artikel i Harvard Business
Review ar 1992 av Robert S Kaplan och David P Norton. Det var pa den tiden mera ett
matinstrument an ett strategiverktyg. Kaplan och Norton ansag att det fanns en Gverdriven
fokusering pa ekonomiska matt och att foretag da behdver komplettera med icke-ekonomiska
matt. Det balanserade styrkortet ska dven Overséatta ett foretags strategier till ett antal mal och
prestationsmatt i ett antal perspektiv. Dessa perspektiv ar; kundperspektivet, det interna
processperspektivet, inlérnings- och tillvaxtperspektivet samt det finansiella perspektivet.

Kundperspektivet utgar ifran frdgan ”Hur ser kunderna pa oss?”. Det ar viktigt att mata
sadant som verkligen betyder ndgot for kunderna som exempelvis kundtillfredsstallelse. Det
interna processperspektivet utgar ifran fragan ”Vad maste vi vara sarskilt duktiga pa?”. Enligt
detta perspektivet mats sadant som foretaget maste vara internt skickliga pa for att leva upp
till kundens forvantningar. Inlarnings- och tillvéxtperspektivet fokuserar pa att ledningen ser
till foretagets utvecklingsformaga, sa att foretaget aven i framtiden kan konkurrera. Foretagen
maste standigt forbattra sina processer och lyssna pa nya krav och behov fran omvarlden, det
vill sédga, "Kan vi bli annu battre pa att skapa varde for kunden? Det finansiella perspektivet
utgar ifran fragan "Hur framstar vi for vara agare?”. | detta perspektiv fokuserar man pa att
se effekterna av strategin pa de ekonomiska malen, exempelvis resultat och lonsamhet
(Bengtsson och Skéarvad, 2001).

Begreppet balanserade i det balanserade styrkortet syftar pa den balans som uppnas genom
ekonomiska och icke-ekonomiska, det externa och interna perspektivet, kort- och langsiktiga
mal och mellan enkelt méatbara och svart matbara mal (Ax m fl, 2002). Fordelar med detta
styrverktyg dr just balansen som fOrfattarna podngterar, men dven att fOretagen kan
sammanfatta mal och utfall pa sadant som ar viktigt for foretagets konkurrenskraft. Verktyget
forhindrar ocksa suboptimering (Bengtsson och Skarvad, 2001).

Styrkortet ar ett verktyg for att hjalpa operativa nivan att skota strategifragor. Styrkortet
anvands ocksa for att kontinuerligt folja upp och granska strategin. Chefer pa varje niva kan
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kommunicera ut klara mal och de framsteg som gjorts for att uppna dessa mal (Hope och
Fraser, 2004).

3.3 Politiska beslut och rationella beslut

3.3.1 Politiska beslut

De politiska besluten ar, precis som makt, obestimda och svara att definiera. De politiska
besluten anses vara dolda i foretagen och darfor svara att observera. Tva undersokningar visar
pa ett antal foretagsledningars syn pa handlingar genom politiska beslut.

e Man anser dock att politiska beslut &r mycket vanligt forekommande i praktiskt taget
alla organisationer.

e De tror att politiska beslut oftast fattas hdgre upp i en organisation an i de lagre
nivaerna.

e Politiska beslut uppkommer vid vissa typer av beslut, s& som strukturella
foréandringar, men ar mindre férekommande vid andra typer av beslut. Exempelvis vid
beslut som ror anstalldas missngjdsamhet™ (Daft, 1986).

Dessa fyra aspekter kring de politiska besluten visar att de anvénds i storst utstrdckning av
cheferna i foretaget och anvands i en viss typ av beslut, vilket bidrar till att manga
foretagsledningar inte fullt ut foresprakar politiska beslut.

»Politiska beslut inkluderar de aktiviteter som lyckas skaffa, utveckla och
anvanda makt och andra resurser for att erhalla nagons medhall nar det
finns meningsskiljaktigheter angdende valmaéjligheter.” (Daft, 1986)

Daft (1986) forklarar det politiska beteendet, nar det boér anvandas samt vid vilka fragor och
beslut som det forknippas med. Han pekar pa tva satt att definiera politiska beslut. For det
forsta kan det vara en sjalvbekréftelse for den som driver dem och kan besta av aktiviteter
som inte dr forankrade i organisationen. Genom detta synsatt jamfors politiska handlingar
med bedrégeri och oarlighet. Det ar dagdrivarna som foresprakar detta och det forklarar varfor
vissa foretagsledningar stéller sig negativa till de politiska besluten. Det andra synséttet ar da
de politiska besluten ses som en naturlig process i en organisations olika beslutssituationer.
Politiska beslut ar ett satt att uppna uppgorelser och forhandlingar da det férekommer
konflikter och olikheter i organisationen. De politiska besluten ar att foredra da det behdvs
finna stod for ett kommande organisatoriskt beslut.

Inom organisationsteori anses de politiska besluten som en naturlig beslutsprocess. En
aktivitet som kan vara losningen pa konflikter i en organisation. Det &r viktigt att komma ihag
att politiskt tagna beslut inte nddvandigtvis maste ha en negativ klang. De kan istéllet ses som
en mojlighet att driva igenom beslut, som det rader oenighet kring och som riskerar att skjutas
pa framtiden.

3.3.2 Rationella beslut

Kritiker av de politiska besluten anser att de rationella besluten &r att foredra framfor de
politiska. Targama (2002) diskuterar ett perspektiv pa manskligt handlande i foretag. Detta
perspektiv &r den rationalistiska teorin. Enligt den rationalistiska teorin agerar manniskor
rationellt och nyttomaximerande. Dessa personer véger for respektive nackdelar med varje
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beslut och det gor att manniskor kommer fram till att de ska agera pa ett visst satt. Nyttan
avgors med vilka mal som individen har satt upp. Manniskor handlar i detta avseende
effektivt, det vill saga rationellt. De rationella besluten anses vara effektivare och pa sa satt
bidra till battre beslut. Manga anser att de rationella besluten bidrar till att béattre och
effektivare beslut kan tas pa grund av att de i storre utstrackning ar objektiva och tillforlitliga.

Beslutsprocessen i en rationell modell &r logisk och rationell. 1 den politiska modellen &r den
inte védlordnad. Informationen ar i den rationella modellen omfattande, systematisk och exakt
nar den i den politiska modellen &r tvetydig och att det saknas information. Makt och styrning
ar centraliserad i den rationella modellen och decentraliserad i den politiska modellen. Beslut
fattas genom forhandlingar och samspel i den politiska modellen, medan beslut fattas i form
av maximering i den rationella modellen.

Den rationella modellen passar bast for organisationer i stabila miljéer med vélkand teknik,
lag osékerhet och centraliserad struktur. Den politiska modellen passar bést for organisationer
med hog osdkerhet och decentraliserad struktur, se figur 3.1 (Daft, 1986).

RATIONELL

ﬁ MODELL

Relativ
anvéndning

Lag osakerhet Hog osékerhet
Enhetliga mal Varierande mal
Hard centraliserad struktur Los decentraliserad struktur
Beraknad loaik Férhandlina

rationell mixad politisk
wworganisaﬁon ﬁorganisaﬁon ﬁorganisation
process process process
Figur 3.1 En oavbruten foljd av rationella och politiska beslut i organisationer (Daft, 1986)

Pfeffer (1981) menar att en forutsattning for genomfdrande av rationella beslut &r att det finns
tydliga mal och syften i organisationen. Rationella beslut har alltid utgangspunkt i foretagets
uppsatta mal. De rationella beslutsmetoderna anses vara det basta sattet att fatta beslut genom.
Beslut tagna genom rationalitet speglar malmedvetna val som &ar tagna av samstammiga
medarbetare.

Det finns ett antal egenskaper som k&nnetecknar den information som ligger till grund for
genomforandet av rationella beslut. Informationen kan fas fran tidigare genomforda beslut
och den skall vara problem- och malinriktad. Informationen skall visa pa férekomsten eller
behovet av att 16sa ett problem eller uppna ett mal och innefattar mer &n ett alternativ. De
olika alternativen uppnar malen, men genom olika handlingar. Beslutet om vilket alternativ
som bast lampar sig for organisationen utgar fran det alternativ som pa effektivaste satt
uppfyller foretagets mal eller bast 16ser problemet (Pfeffer, 1981).

16



Referensram

3.4 Foérkampar och véktare

Budgeten ar en nagorlunda standardiserad social situation. Man kan darfor rakna med att
budgetprocessen ar likartad i olika organisationer. Budgeteringen gors inte enbart av en
person utan skapas genom ett spel mellan olika aktorer, ett givande och tagande. Budgeten
blir en social process och skapar forutsattningarna for demokrati och manga aktorer ges
mojlighet att paverka den. Ett sadant spel kréaver olika roller (Brunsson och Rombach, 1982).
Wildavsky (1964) skiljer pa tva olika roller i detta spel och de ar forkampar och véktare.
Begreppen beskriver hur manniskor agerar antingen som enskilda individer eller i grupp.
Véktarna sitter pa kassakistan och forsoker halla igen. De ar i underlage pa grund av att de
inte & sd manga och har mindre gangbara argument och samre detaljkunskap &n vad
forkamparna har om forhallandena pa olika omraden. Véktarna mandvreras latt in i en
situation dar de far ansvaret for impopulara beslut. De bada rollerna ar lika viktiga. Saknas
vaktarna sa gar ekonomin under och saknas forkampar sa kanske inte viktiga behov blir
tillgodosedda. Tillsammans frambringar de ett beslut som utgor en avvagning mellan enskilda
behov inbdrdes samt mellan behoven och den totala ekonomin. Enligt Brunsson och Rombach
(1982) galler det for forkamparna att inte ga for hart fram gentemot véktarna. Véaktarna maste
ha fortroende for dem, annars kanske de kommer att fa svart i ett forhandlingslage i
exempelvis nésta budgetprocess.

Forfattarna valjer har att anvénda begreppen “fork&mpar” respektive “véktare” for att sétta
namn pa vilka personer eller grupper som ar for respektive mot nya styrverktyg. Forkamparna
i den forsta Gvergangsprocessen, da foretagen avskaffade budget, ar de som foresprakar de
alternativa styrverktygen medan vaktarna ar de som foresprakar att halla fast vid budget. Vid
den andra Gvergangsprocessen, da foretagen aterinforde budget, ar forkamparna de som ville
aterinfora budgeten och véktarna &r de som ville fortsatta anvanda sig av det alternativa
styrverktyget.

3.5 Spridning av nya styrverktyg

Ax och Bjornenak (2006) beskriver fyra olika synsatt for foretagen att implementera en
innovation. Det forsta ar det effektiva valet (efficient choice) och innebér att foretag véljer
styrmodell utifran ett rationellt stallningstagande. Foretaget har ett problem som de &r vl
medvetna om och véljer den modell som bést stodjer foretagets behov och krav. Det andra ar
mode (fashion) och paverkas av nagot utanfor foretagets egna bransch eller arena. Det kan
exempelvis vara konsultforetag, handelshogskolor eller ekonomistyrningsgurus som paverkar
foretaget. Foretaget anammar styrmodellen for att den &r populdr. Det implementeras av
foretag som ar osakra pa vad som &r deras problem, om de ens har nagot. Det tredje synsattet
ar harmning (fad). Da valjer foretag modell efter vad konkurrenter och andra organisationer
redan anvéander. Det fjarde och sista synséttet ar patvingat (forced selection). Med det menas
att styrsystemet tvingas pa foretaget. Det kan exempelvis vara genom lagstiftning, initierat av
agare, tryck fran intresseorganisationer eller for att uppfylla en standard.

3.6 Sammanfattning

Nedan foljer en sammanfattande figur 6ver forfattarnas valda referensram. Figuren syftar till
att ge lasaren en tydlig bild av hur forfattarna tankt sammanstélla referensramen tillsammans
med empirin i analysen. Det visar ocksa hur forfattarna kommer att knyta samman begreppen
som tas upp i referensramen. Budgeten ar ett starkt styrverktyg och har manga fordelar.
Uppsatsens fokus finns i att forfattarna vill se pa de tva 6vergangsprocesserna, avskaffandet
av budgeten samt aterinférandet av budgeten som styrverktyg. De tva rutorna, budgetens
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fordelar samt budgetens nackdelar syftar till att ge en tydlig bild av budgeten som
styrverktyg. Vilka av dess fordelar och nackdelar lyfts fram i foretagen?

Styckena om de alternativa styrverktygen syftar till att lasaren skall fd en Overgripande
forstaelse for de styrverktyg som de tre foretagen, under en period, valde att dverga till. Rutan
om politiska och rationella beslut har forfattarna valt for att de har en idé om att samtliga
beslut vid de bada dvergangsprocesserna antingen skett pa politiska eller rationella grunder.
Oavsett om besluten &r politiska eller rationella dr det av intresse for forfattarna att se till
varfor de tre foretagen valde att avskaffa budgeten och 6verga till rullande prognoser och det
balanserade styrkortet. Rutan, véktare och forkampar vid de bada Gvergdngsprocesserna
anger att det vid de bada Gvergangarna fanns personer i foretaget som ville ha kvar det gamla,
medan andra foresprakade en forandring. Manga forskare héavdar att det finns trendvindar
aven inom vilket styrverktyg som skall anvandas. De politiska och rationella besluten har
likheter med de nya styrverktygens satt att sprida sig. Vilket forfattarna finner intressant och
har darfor valt att se pa likheterna dem emellan, se rutorna politiska beslut samt rationella
beslut i figuren nedan.

Budgetens syften
*Tydlig ansvarsfordelning
*Motivationsfaktor
*Resursfordelning
eSkapar kommunikation

Rationella beslut ”Véktare” och Politiska beslut
e  Enhetliga mal ”forkampar” vid de e  Varierande mal
e  LA&gosakerhet bada o Hog osdkerhet
o  Effektiva val dvergangsprocesserna e  Mode, harmning, tvang

Kritik mot budget
*Tidskravande
eInaktuell
Stagnerad
*Falsk trygghet

Figur 3.2 Sammanfattning av referensramen
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4. Empiri

| detta kapitel sammanfattas den information, vilken har inhdmtas fran undersokningens
respondenter. Forfattarna har i detta kapitel inte lagt in egna varderingar, utan alla svar i
empirin utgors fran respondenterna. Empirin kommer att redovisas fraga for fraga men ocksa
inom respektive fraga redovisas svaren foretag per foretag. Respondenterna kommer att vara
anonyma, och som en féljd darav kommer enbart féretagsnamnet att namnas.

4.1 Foretagspresentationer

4.1.1SEB

SEB-koncernen &r en nordeuropeisk finansiell koncern. Verksamheten omfattar framst
banktjanster, men ocksa livforsakringsrorelse for privatpersoner, foretag och institutioner.
SEB bedriver verksamhet i Norden, Tyskland, Polen, Baltikum och Ukraina. Foretaget har
ocksa strategiska lokaliseringar i tio av varldens finansiella centrum (www.seb.se). SEB
anvande sig av budget fram till 1998-99 da de valde att implementera alternativa styrverktyg,
sa som rullande prognoser och det balanserade styrkortet. De alternativa styrverktygen har
sedan dess varit mer eller mindre forankrat, dven da SEB valde att ater fokusera pa budget
under en period.

4.1.2 Borealis

Borealis bildades 1994 genom sammanslagning av Neste och Statoils kemidivision. Borealis
ar ett tillverkningsforetag som producerar petrokemiska produkter och polyofiner. Deras
plastlésningar finns i flertalet produkter, sa som kabelledningar, matférpackningar och
vattenledningar (www.borealisgroup.com). Borealis anvande sig av budget fram till 1995-96,
for att da overga till rullande prognoser och det balanserade styrkortet. Foretaget atergick till
budget 2001 nér koncernen kom under osterrikiskt dgande.

4.1.3 Volvo Personvagnar

Volvo Personvagnar ar ett biltillverkningsféretag som dgs av amerikanska Ford. Volvo
Personvagnar star for sékerhet, kvalitet och design. Den forsta serietillverkade Volvobilen
rullade ut fran Goteborg 1927. Ford-koncernen &r en av varldens storsta tillverkare av bilar
(www.volvocars.com). Volvo Personvagnar anvéande sig av budget fram till 1994-95 for att da
overga till rullande prognoser och flashprognoser. Féretaget atergick till budget nar de blev
uppkdpta av Ford 1999.

4.2 A1 Overgangsprocessen, fran budget till det alternativa styrverktyget

Varfor valde ni att arbeta med ett alternativ till budgeten under en period?
SEB valde att dverga till ett alternativ for budgeten nar foretaget markte att budgeten snabbt
blev Gverspelad.

- ”Jag tror att det var en modegrej att foretaget valde att avskaffa budgeten och
overga till ett alternativt styrverktyg.”

(Respondent SEB;)
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Borealis var déremot efter sammanslagningen av Neste och Statoils kemidivisioner installda
pa att vara "new, better and different”. Sammanslagningen efterfragade nagot annorlunda och
det nya foretaget ville att det skulle synas att det var nagot nytt som skett. Tankar och
tankesatt som fanns vid den tidpunkten var att foretaget kunde jobba pa andra satt. Borealis
ville forbéttra, decentralisera, forenkla budgetprocessen och minska resursanvandandet.

Hos Volvo Personvagnar var det ett bra lage for nagot nytt. Volvo Personvagnar stod 1994
ensamma utan Renault och det var lage att tanka om helt och hallet. Tanken om ett annat
styrverktyg an budget slog ner i foretaget som en bomb och beslutet kom fran ledningen.
Beslutet kom strax efter att de bada foretagen gick skilda vagar. Beslutet om att implementera
ett nytt styrverktyg var forvanande och kom plétsligt. Det hade innan beslutet inte forts nagra
diskussioner i foretaget om att avskaffa budgeten och 6verga till ett alternativt styrverktyg.

Vilka var argumenten som fordes fram for att avskaffa budgeten?

Manga av argumenten hos SEB bestod av budgetens nackdelar. En av nackdelarna &r att nar
man lagger budgeten sa finns det vissa scenarier som nastan alltid blir "bortkastade” under
externa omstandigheter. Exempel pa externa omstandigheter ar hur Riksbhanken agerar och
hur dollarkursen gar.

Borealis efterstravade att skapa gemensamma processer och gemensamma arbetssétt. Det var
ett antal olika omraden som inkluderades, allt fran distribution till globalisering och &ven
administrativa processer. Foretaget borjade titta narmare pa rullande prognoser och det
balanserade styrkortet. Respondenten Borealis; anser personligen att budgeten tog alldeles for
mycket tid och resurser i forhallande till vad man fick ut av det. Foretaget bdrjade
budgetarbetet i augusti och budgeten blev sedan granskad i december av styrelsen. Ett annat
argument som respondenten Borealis, ndmnde var att foretaget arbetade med forutsattningar
fran aret och nar det nya budgetaret borjade var ofta detta redan inaktuellt. Exempelvis
raoljepriset, och eftersom foretaget inte 4andrade i budgeten blev det mycket
avvikelserapporter. De rullande prognoserna ar mer uppdaterade med exempelvis valutakurser
och raoljepriset.

Ledningen hos Volvo Personvagnar ville att det skulle bli en béattre uppféljningsprocess an
tidigare med hjélp av nya styrverktyg. Ledningen ansadg att budgetens 18 manaders
uppféljning kom alldeles for sent. Ett annat argument som ledningen lade fram var att de
gjorda kundundersokningarna och budgeten inte ansags vara tillrackligt bra som affarssystem.
Synen hos ledningen var att foretaget skulle bli mer kundanpassat. Budgeten var vl
inarbetad, men ansags ha for dalig fokus.

- 7Jag maérkte forst ingen skillnad efter implementeringen, utan att det var de
grona’ ekonomerna som sjalva fick infora det nya séttet att arbeta efter att de
hade tilldelats nyckeltal som de skulle arbeta efter.”

(Respondent VPV,)

Volvo Personvagnar ville arbeta bort det stora antalet siffror som budgeten kréver och istallet
arbeta med operativa parametrar. En operativ parameter var exempelvis hur manga kunder
som var inne hos foretagets aterforséljare. Foretaget onskade att se pa mer mjuka nyckeltal
och ga mer pa djupet i foretaget. Foretaget hade tva argument mot budget. Det forsta var att
budgetprocessen tog valdigt lang tid. Det andra argumentet var en kundundersokning som
handlade om hur medarbetare sag pa ekonomifunktionen. Det visade sig att medarbetarna
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tyckte att personalen var kompetent och trovérdig, men att produkterna som togs fram inte var
bra for beslutsunderlag. Ekonomifunktionen behdvde bli mer kundanpassad.

Hur implementerades de nya styrverktygen?

Pa Borealis fanns det en arbetsgrupp som arbetade med att implementera det balanserade
styrkortet i foretaget. Arbetsgruppen var ute pa plats och propagerade for detta. Det sags mer
som en inkdpsprocess som var bra for foretaget.

Volvo Personvagnar fick enbart beslutet uppifran och de fick implementera styrverktygen
sjélva.

Lades det fram argument som pekade pa foretag som lyckats med avvecklingen av budgeten
eller var det bara sa att detta var ett battre satt?

SEB tittade pa Atlas Copco och bytte erfarenheter men SEB lyssnade ocksa pa konsulter och
respondent SEB; havdar att i naringslivet ar det sa att man lyssnar pa konsulter.

Borealis h&vdar att argumenten var att det alternativa styrverktyget var ett battre satt, men att
foretaget tittade nog ocksd pa exempelvis Handelsbanken eller nagra andra féretag som
anammat alternativa styrverktyg.

Vemlvilka var drivande i avskaffandet av budgeten?
Hos SEB var det divisionscheferna som drev fram avskaffandet av budgeten. Det var vissa
personer i en division som sa: ”Nu kor vi sa har.”

Respondenten Borealis; minns att det var ett beslut pa ledningsniva.

- ”Det handlade mer om att beslutet redan var taget och nu skall alla
genomfora det har. Detta fick medarbetarna bara acceptera.”

(Respondent Borealis; )

Men respondenten Borealis, berattade att det var forst ekonomerna pa de olika avdelningarna
som diskuterade budgeten och sedan togs det upp som férslag hos ledningen, men att det var
ledningen som sedan var drivande precis som Borealis; namnde. Respondenten berattade
ocksa att alla stora forandringar maste godkéannas forst av koncernledningen, for att sedan bli
ett linjeansvar, som i sin tur ser till att implementera det nya systemet. Respondent Borealis;
och Borealis; kan inte s&ga att det fordes diskussioner kring beslutet, utan beslutet var taget
och nu skulle det implementeras.

Beslutet kom aven hos Volvo Personvagnar uppifran. AB Volvo kom “bara” ut och berattade
det.

Uppstod det motstand mot det nya och fanns det nagra som argumenterade for att
budgeten skulle bevaras?

I SEB:s fall var det ett glapp mellan cheferna och de som skulle leva upp till den rullande
prognosen eller budgeten. Respondenten SEB; sade ’ska man leva upp till en rullande
prognos nar det bara ar en prognos?” Det var manga medarbetare som undrade. Nagra
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argument som framgick for att budgeten skulle bevaras var att exempelvis ndr man arbetar
som saljare anvander man sig inte av en rullande prognos utan man skall arbeta efter vad
saljmalet ar for i ar. For att komma fram till ett saljmal som medarbetarna skall uppna, lagger
man inte prognoser utan mal. Detta mal kan man kalla budget. Léngre ner i organisationen
menar respondenten SEB; att det inte blir prognoser utan budget.

Borealis gjorde sa att avdelningar som ville ha en lokal budget tillats fortsétta arbeta med det.
Nar Borealis slogs ihop med ett Osterrikiskt bolag tror inte respondent Borealis; att bolaget
slutade med budgeten. De kallade bara inte budgeten for budget. Det Osterrikiska bolagets
intrdde i koncernen visade att de hade ett helt annat satt att tdnka, vilket har mycket att gora
med kulturen. De kom fran den tyska, detaljrika och noggranna foretagsvarlden dar chefen
skall kunna svara pa allting. Sa visst fanns det ganska mycket motstand och det fanns
avdelningar/personer som valde att fortsatta arbeta med budgeten. Vilket Borealis ocksa lat
dem gora ibland. Respondent Borealis; anser att det fanns ganska mycket motstand mot det
nya. Folk visste inte riktigt vad det nya innebar och blev forvirrade. Medarbetarna undrade
exempelvis vad de nu skulle forhalla sig till vad géllde bland annat kostnader. Respondent
Borealis, svarade att det finns alltid motstand mot forandringar. Argumenten for att bevara
budgeten var att det ansags besvarligt for en del manniskor att fran att ha haft en siffra att
forhalla sig till och nu inte ha nagon siffra att arbeta mot.

I Volvos Personvagnars fall svarade de bada respondenterna att det inte lamnades nagot
utrymme for diskussioner.

Vad tror du att foretaget kunde ha gjort annorlunda vid dvergangsprocessen?
Respondent SEB; anser att foretaget borde ha tagit in extern hjélp och att de borde ha arbetat
mer pa att alla skulle vara med pa "taget”. Vid 6vergangen sa blev det mera att foretaget sade
att; ”"Nu ska vi arbeta med prognoser” och évergangen ansags vara for snabb och for hastig.
Foretaget borde ha skapat en béattre forankring, mer input och sett till att hela
koncernledningen var med. Respondenten vet inte hur val det var forankrat i
koncernledningen, men att pa nagot satt var det inte tillrackligt forankrat eftersom man inte
levde upp till det.

Det krdvs att man i foretaget har en god kontroll 6ver sina siffror, vilket respondent Borealis;
tror kunde ha varit battre pa vissa omraden. Det fanns medarbetade som “flot” runt och inte
visste vad de gjorde. Det borde ha varit béttre kontroll och battre uppféljning. Borealis; tror
att det fanns for lite kunskap om de nya styrverktygen. Respondent Borealis; sa att budgeten
dock levde kvar under perioden da foretaget arbetade med ett alternativ, men att
arbetsprocessen kallades for nagot annat.

Pa Volvo Personvagnar lamnades inget utrymme for diskussioner vid implementeringen av de
nya styrverktygen. Beslutet var redan taget och VVolvo Personvagnar fick sjilva implementera
det i foretaget.

4.3 B1 Det alternativa styrverktyget

Vilket/vilka alternativa styrverktyg évergick ni till?
Det var sagt att SEB skulle 6verga till prognoser, men sa blev det inte, man talade lite med
kluven tunga. Styrelsen fortsatte anda att prata om ett kalenderar. Styrelse och liknande var
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inte med pa banan. Respondent SEB; tror att det generellt sett ar svart for koncernledningen
och styrelsen att sldppa “tanket” som exempelvis; Vad ska vi leverera? Ledningen var mer
inne pa budget; Vad hander nasta ar? Foretaget hade inte tillrackligt mycket kraft vid
overgangen och kallade bara styrverktyget for prognoser istéllet for budget. Det blev sedan att
foretaget atergick till budget och kalenderar. Foretaget har kvar ett "tank” med ursprungs mal
(target). Target anses vara av manga detsamma som budget. Prognosen SEB lagger i
novembermanad blir ursprungsmalet, vilken oftast kallas for budget. Foretaget jamfor sedan
alltid ursprungsprognosen for aktuellt ar med utfallet och staller sig fragor som; Vad trodde
vi?

Borealis dvergick till att arbeta med rullande prognoser istallet for budget. Foretaget borjade
aven arbeta med det balanserade styrkortet for att, det tillsammans med rullande prognoser,
uppna malsattningen.

Volvo Personvagnar 6vergick till rullande prognoser och flashprognoser. Flashprognosen &r
inte lika nyckeltalsdrivande som prognosen. De 6vergick pa strategisk niva till vad de kallar
KLE. KLE ar forkortning pa Kvalitet, ledtid och effektivitet. KLE kan liknas med det
balanserade styrkortet, men &r inte riktigt detsamma.

- ”Men budgetlost? Nej, inte riktigt Mer som ett namnbyte. Jag markte ingen skillnad.”

(Respondent VPV,)

4.4 C1 Overgangsprocessen, fran det alternativa styrverktyget tillbaka till budget

Varfor valde ni att avskaffa det alternativa styrverktyget och aterga till budgeten?

- ’Hela organisationen SEB var ej med pa “taget”, utan bara en del av verksamheten.
Inte hela koncernen.”
(Respondent SEB;)

Egentligen var bara en division i SEB med vid 6vergangen till det alternativa styrverktyget
och i och med det, sa blev det inte ett tillrackligt kraftfullt forsok. Man blir inte hangd for att
man inte klarade prognosen. Nagot som paverkade att de just i detta skede gick over till
alternativa styrmedel var att SEB forvdarvade Baltikum och genomfdrde dven stora
investeringar.

Borealis bytte VD 2001. Istallet for en norsk VD blev det en engelsk VD som inte arbetat i
foretaget tidigare. Anledningen till VD bytet var att det inte gick helt lysande just da for
foretaget. Orsaken till att det inte gick bra var att foretaget hade Overanstrangt sig i
kombination med en del uppstartsproblem och marknaden kanske inte var den bésta just da.
Detta bidrog till att foretagets dgare inte var helt ndjda med resultatet och balansrékningen.
Den nya engelske VD:n satte upp sitt eget ledningsteam, vilket bidrog till att flertalet personer
i koncernledningen och dven under koncernledningen byttes ut. Den 0Osterrikiske “Chief
Financial Officer” (CFO) byttes mot en engelsk. Detta resulterade i att de personer som var
drivande i att byta ut budgeten forsvann ut ur foretaget. Nar den nya VD:n kom in ansag han
att den nya I6nsamheten inte var tillracklig. Det bidrog till att det ansags vara nodvandigt att
ga tillbaka till ett styrverktyg som foretaget visste fungerar, alltsa budgeten.
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Bade respondent VPV och respondent VPV, anser att de nya styrverktygen inte fungerade
alltfor illa, men nar resultatet kom var det svart att se vem som var ansvarig for vilket resultat.
Vem uppfyller inte sina krav? Detta marktes tydligt da det till syvende och sist ar pengarna
som raknas for ledningen. Det fordes mycket diskussioner i foretaget kring de olika grafer de
arbetade med. Det var VD:n som fick “panik” da det inte fanns nagon som var direkt ansvarig
for resultatet. Volvo Personvagnar blev uppkopta av amerikansk &gda Ford 1999, vilka
aterinforde budgeten. Nagra roriga ar kom. Det var tryggt med budgeten igen och det primara
var den finansiella informationen. Ford &r mer finansiellt inriktat och de styr mer rationellt.

Vilka var argumenten for att avskaffa det alternativa styrverktyget?

Hos SEB anses budget dnda vara ett starkt styrverktyg. Styrelsen dr de som ar mest
konservativa. De vill garna att foretaget levererar en arsredovisning och da ar man valdigt
fokuserad pa aret och att man lovar marknaden nagonting. Foretaget vill inte géra marknaden
besviken. Marknadsloftet ar starkt kopplat till budgeten. Avskaffandet kom som ett argument
foljt av personalbyten och da ar det latt att falla tillbaka till det gamla, da det alternativa
styrverktyget inte var forankrat. Hade det alternativa styrverktyget fungerat val sa hade
ledningen sagt; "Nej, sa har ska vi ha det™.

| Borealis anses det vara viktigt med styrelsens och agarnas fortroende och forstaelse i de
processer som anvands. DA Borealis bytte dgare 1998 blev det svart for ledningen att
kommunicera med de nya &garna eftersom de fortfarande arbetade med budget. Det bidrog till
att Borealis 6vergick till budget igen. Budgeten ansags dven som en trygghet.

Volvo Personvagnar blev kopta av Ford 1999. Ford ser pa kundinformationen som nagot
sekundart och anvander mer rationella idealmodeller och fattar sina beslut utifran dem. Ford
stéllde till ”stokigheter” i organisationen. VVolvo Personvagnar skulle anpassas till dem, vilket
inte visade sig vara helt latt. Ingen medarbetare pa Volvo Personvagnar grat val egentligen da
det beslutades att de skulle aterga till budgetarbetet. Det ansags tryggt med budget.

— Perioden med de alternativa styrverktygen sags lite som ett “idiotiskt forsok”
och man ville inte vela pd vagen sa det uppstod aldrig nagra problem vid
atergangen till budget”.

(Respondent VPV;)

Vad tror du det ar som gor att budgeten ar s& hart forankrad? Ar budgeten det optimala
sattet att styra?

Respondent SEB; tycker inte att budgeten star for den optimala styrningen men respondenten
papekar att aktiemarknadsstyrningen ar mer fokuserad pa ar och planer foretaget har for ett ar
framat.

Borealis anser att budgeten ger en kéansla av kontroll. Sen kanske det &r en falsk ké&nsla av
kontroll, men man kan helt plotsligt svara pa alla fragor som inte annars kan besvaras. Till
exempel om nagon fragar varfor forsaljning ligger 20 procent under budget, sa kan detta
forklaras med att det beror pa just dessa kunder. Foretaget kan da ga in pa kundniva och
darifran forklara varfor saker skett. Men foretaget far inte glomma att koppla budgeten till
marknadsandelar. Det spelar ingen roll om budgeten uppfylls om féretaget dnda har tappat
marknadsandelar. Vilket ar en nackdel.
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Ford ar till stor del ett foretag som styrs av ekonomer, vilket kan innebéra bada bra och
mindre bra sidor. Vad som definitivt &r bra ar att man pa sa satt far en mycket hog niva pa den
finansiella kontrollen inom foretaget.

Pa vilket satt fordes argumenten fram?

Budgeten pa SEB hade egentligen aldrig riktigt forsvunnit ur foretaget under den tid da de
overgick till alternativa styrverktyg. Den kvicknade snarare till da férankringen av de rullande
prognoserna inte var tillracklig.

Pa Borealis ansags aterinforandet av budget inte som nagon stor grej, eftersom det varit sa
mycket som skett. Det ansags nog snarare som en trygghet att aterigen arbeta med nagot som
alla &r bekanta med. Detta &r nagot som forfattarna tidigare har tagit upp. Det lades darfor inte
fram sarskilt manga argument.

Pa Volvo Personvagnar fordes inga diskussioner da Ford bestamde att foretaget skulle aterga
till budget.

Vem var drivande i avskaffandet av det alternativa styrverktyget?
Styrelsen pa SEB och bdrsen ar de mest konservativa. De vill géarna att foretaget levererar en
arsredovisning och da ar man fokuserad pa aret och vad man egentligen lovade marknaden.

Som tidigare namnts sa bytte Borealis VD 2001 och det var han som var drivande i
overgangen fran det alternativa styrverktyget tillbaka till budget. Overgangen drevs pa
strategisk niva.

Ford som blev de nya &garna till Volvo Personvagnar var de som aterinfoérde budgeten i
foretaget. Budgeten &r idag starkt forankrad. Ford styr med mycket ekonomiska siffror,
mycket mer &n vad Volvo Personvagnar gjorde innan. Budgeten &r idag ocksa mer detaljerad.
| dagens lage gar det daligt for Fordkoncernen och nar det gar daligt for Ford sa efterfragas
valdigt detaljerad information. Det ekonomiska kan kannas dverdrivet och innehalla alldeles
for mycket nyckeltal. Volvo Personvagnar har idag en ny VD och han &r &nnu hardare pa
grund av att resultatet ar daligt. Volvo Personvagnar styrs pa budget. Internt gérs den likadant
varje manad, som sedan jamfors med andra manader. Respondent VPV, anser att foretaget
inte har de instrument som de dnskar for att fa kvalitativa svar. Processerna finns inte pa plats.
Foretaget maste finna bra processer. CFO arrangerar manadsvis moten och da maste siffrorna
forklaras. Det krdvs darfor mycket analyserande men respondent VPV; och respondent VPV,
anser att de arbetar pa ett strukturerat satt som stodjer processerna. Prognosen jamfor de med
varianser fran foregaende prognos. Ford ser budgeten som ett verktyg for att detaljstyra.

Var det samma personer som var drivande i bada 6vergangsprocesserna?

Pa SEB har de personer som drev évergangen fran budget till ett alternativt styrverktyg gatt i
pension. Det var snarare budgetens trygghet som drev den tillbaka &n vissa personer. Det ar
latt att falla tillbaka till budget da personerna som var drivande forsvinner ur foretaget om det
alternativa styrverktyget inte var tillrackligt bra forankrat.

For Borealis var det inte heller samma personer som var drivande vid de bada
overgangsprocesserna. | Borealis var det val mer eller mindre sa att de som argumenterade for
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de alternativa styrverktygen fick sparken fran foretaget eller valde att forsvinna pa olika sétt.
Men inte for att de var drivande i fragan utan mer for att de inte passade in i det nya. Den nya
VD:n satte upp sitt eget ledningsteam, vilket bidrog till att flertalet personer i
koncernledningen, och aven under koncernledningen, byttes ut. Detta resulterade i att de
personer som foresprakat ”non budget process” forsvann ut ur Borealis.

P& Volvo Personvagnar var det inte heller samma personer vid bada 6vergangsprocesserna
utan det var de nya agarna Ford som ville aterga till budget.

Vad tror du att féretaget kunde ha gjort annorlunda vid 6vergangsprocesserna?

Vad galler SEB sa tyckte respondent SEB; att det ar viktigt att podngtera att foretaget inte
hade med sig personalavdelningen, eftersom det &r den avdelningen som gor
bonusprogrammen. Avdelningen maste vara helt frikopplad om man verkligen vill lyckas med
att implementera nya styrverktyg. De nya styrverktygen var inte tillrackligt férankrade. SEB
ar idag mest inriktad pa att gora affarer och inte pa att lagga prognoser och budget, eftersom
det tar valdigt lang tid. Arets process behdver bara distriktschefen ldgga ner tva timmar pé,
vilket &r den storsta fordelen. Att lagga budget och prognoser &r ett satt att tréffa medarbetare
som man inte gor i samma utstrackning idag. Men man kan ju traffas och prata strategi och ta
upp fragor sa som, Vad har vi for marknadsposition? SEB gor en SWOT-analys varje ar utan
direktiv fran ledaren och det &r bra ledarskap (SWOT, forkortning av Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats).

Respondent Borealis; tror att farre kunniga personer ar battre an manga mindre inflytelserika
for att lyckas framfora starka argument till ledningen vid en 6vergang fran budget till ett
alternativt styrverktyg. Men det viktiga vid en fordndring ar att ha med sig sin CFO som kan
genomfora det man efterstravar pa ett ledningsmaéte och diskutera det med dgarna. For da kan
CFO visa pa fordelarna, vilket respondent Borealis; nog ser som den enda chansen att fa
igenom en forandring och att om det skall ske en forandring sa skall det komma uppifran.

- ”Bade respondent VPV, och respondent VPV, anser att det alternativa
styrverktyget inte var tillrackligt forankrat i foretaget. Nagra hade ju kvar budget.”

(Respondenterna VPV, och VPV;)

Som tidigare har namns sa styr Ford hart pa detaljer, men det skulle kanske vara majligt for
Volvo Personvagnar att internt styra pa ett alternativt satt igen.

4.5 C2 Dagens budgetarbete

Hur arbetar ni med budget idag?

SEB har aterigen valt att aterga till de alternativa styrverktygen och arbetar idag med rullande
prognoser och det balanserade styrkortet. (Observera att SEB har haft tre 6vergangsperioder
och arbetar i dagslaget framst med rullande prognoser. Forfattarnas kommentarer.)

Borealis arbetar efter en budget, men har kvar rullande prognoser och det balanserade
styrkortet. Foretaget arbetar ocksa med prognoser, men de anvands inte alls lika utforligt utan
mer som en bekréftelse pa att resultatet blir som i budgeten. Budgeten i foretaget utvecklas
hela tiden och Borealis har idag mer avancerade excellésningar och jobbar mer i Data
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Warehouse losningar. Foretaget koncentrerar sig pa budgetprocessen mer an tidigare och &r
inte fullt sa detaljerad som forut.

Volvo Personvagnar styr idag pa budget och manatliga prognoser pa detaljniva, varannan
manad. Som tidigare namns sa jamfors varianserna i prognoserna med varandra. Respondent
VPV, anser att det saknas instrument for att ta fram den kvalitativa informationen som
ledningen efterfragar. Man kunde forr gémma det som inte ansags relevant, men det gar inte
idag. Respondenterna VPV, och VPV, kanner att de idag tar fram information till ledningen
som ledningen egentligen inte behdver veta om. Bade respondenterna VPV, och VPV, saknar
mer tid for process- och styrforbattringar och vill arbeta med mindre smédetaljer. De anser
bada att det idag ar allt for stor fokus pa att styra efter Fords detaljstyrning.

Uppfyller budgeten era krav och syften?
SEB anvander sig i dagslaget inte av budget, utan av rullande prognoser och det balanserade
styrkortet.

Respondent Borealis; tycker nog att forutom att det tar for Iang tid att ta fram budgeten, sa
fyller den som styrverktyg sitt syfte. Men nackdelen &r att det blir nagon form av férhandling.
Respondent Borealis; tror att det finns stor potential att implementera nya styrverktyg, men da
maste vissa saker arbetas bort.

- ”Det anses valdigt tryggt att ha en budget. Budgeten ar som en ’gammal van”
och allt kan forklaras med hjalp av den.”

(Respondent Borealis;)

Budgeten fungerar aven som en referensram och det pagar standigt en diskussion kring
budgeten. Budgeten patvingar en viss kontroll som dock behdver finnas. Respondent
Borealis; tycker att det borde vara mer I6pande diskussioner kring allt, inte bara da sjdlva
budgeten skall bestammas. Det handlar om kunskap och forstaelse.

Respondenterna VPV; och VPV; anser att budgeten fyller sitt syfte. Respondent VPV, anser
dock att de saknar instrument for att kunna ta fram den kvalitativa information som Ford
efterfragar, och att det ar for stor fokus pa att styra efter Fords detaljstyrning.

Ar er budget idag kopplad till 6vriga styrverktyg?

SEB anvander sig i dagslaget inte av budget. Men da de dvergick till budget sa var budgeten
kopplad till deras rullande prognoser och det balanserade styrkortet. Idag anvander SEB sig
ater av rullande prognoser och det balanserade styrkortet. Respondent SEB; tycker
personligen att det balanserade styrkortet inte har genomforts ordentligt. Respondent SEB;
anser ocksa att koncernledningen skall vara med pa banan och gora en strategikarta och fa den
forankrad. Han anser att det inte ar tillrackligt forankrat idag. SEB anser sig sjalva vara bra pa
strategiska planeringar. Skillnaden mot forra gangen de provade pa att franga budgeten var att
ledningen inte var med i beslutet, vilket de ar denna gangen. Da var inte koncernen sa samlad
och arbetade inte efter ett gemensamt styrkort. SEB har prognoser i slutet av aret, men inte
I6pande under hela aret.
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Borealis budget ar kopplad till 6vriga styrverktyg pa sa sétt att de arbetar efter en budget men
har valt att ha kvar rullande prognoser och det balanserade styrkortet. Detta beror lite pa vem
som fragan stalls till i foretaget, som tidigare namndes.

— ”VD:n skulle saga att foretaget inte arbetar med det balanserade styrkortet,
men om ni fragar divisionschefen s& har nog Borealis det balanserade
styrkortet,”

(Respondent Borealis;)

Borealis arbetar ocksa med prognoser men de anvands inte alls lika utforligt utan mer som en
bekraftelse.

Volvo Personvagnar kopplar sin budget till en 18 manaders rullande prognoser som skall
ligga till grund for budgeten. De anvéander sig dven av sa kallade flashprognoser — de é&r inte
lika nyckeltalsdrivande som prognosen. Volvo Personvagnar prognostiserar fortfarande
vinstmarginal och valutor.
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5. Analys

| detta kapitel binder forfattarna samman den empiri som erhallits genom de personliga
intervjuerna med den teori som presenterats i referensramen. Kapitlet presenteras utifran
rubrikerna: budget - det starka monetéra styrverktyget, rullande prognoser och det
balanserade styrkortet, de tva mest anvandbara alternativa styrverktygen, politiska beslut mer
forekommande an rationella beslut, vaktare och forkampar bada lika vanligt forekommande
och den sista rubriken lyder; harmning och mode, de vanligaste spridningarna av nya
styrverktyg. Kapitlet avslutas sedan med en sammanfattning.

5.1 Budget - det starka monetéra styrverktyget

Greve (1996) skriver om budgetens kénnetecken och hur den kan anvéndas for att styras.
Greves kannetecken dverrensstammer val med SEB syn pa budget, det vill séga att den ar ett
starkt styrverktyg. Greve menar ocksa att budgetansvaret antingen ligger hos de som skapat
den eller sa fordelas ansvaret ut av ledningen till foretagets olika avdelningschefer. Det finns
tydliga ansvarsgranser. Bade Volvo Personvagnars respondent VPV; och VPV, anser att de
nya styrverktygen inte fungerade alltfor illa, men svarigheterna uppstod da resultatet kom.
Vem ar ansvarig for vad? Vem uppfyller inte sina krav? Aven Hope och Fraser (2004) tar upp
att delegering av beslutsfattande och uppgivande av auktoritet alltid har varit en av
budgeteringens nyckelfunktioner. Organisationer som har slutat med budget har fort dver
makten och beslutsfattandet till operativ niva. Operativa chefer och dess medarbetare &r da
utrustade med befogenhet att anvanda sitt omddme och sin initiativkraft for att na resultat utan
att begransas av nagon specifik plan eller 6verenskommelse.

Ett annat kannetecken for budgeten ar att den uttrycks i monetara matt. Detta &r nagot som
under den senaste tiden allt mer ifragasatts och allt fler foretag efterfragar en budget
innehallandes mer icke-monetdra matt. Kritikerna menar att de bada alternativen inte
nodvandigtvis maste utesluta varandra, utan att de tillsammans bor fungera som ett val
utvecklat styrmedel (Greve, 1996). Detta kom &ven fram under intervjun med Volvo
Personvagnar. Ford, som ar &gare till Volvo Personvagnar, styr mycket pa ekonomiska siffror,
mycket mer &n vad Volvo Personvagnar gjorde innan Ford kopte upp dem. Budgeten &r idag
ocksa mer detaljerad. Bada respondenterna anser att det finansiella kan kannas éverdrivet och
innehaller alldeles for mycket nyckeltal och att de garna skulle arbeta med mer icke-monetéra
matt.

Det fjarde k&nnetecknet ar att budgeten gors for en viss tidsperiod och fér de kostnader och
intakter som &r hanforliga till perioden. Manga av de modeller som budgeten bygger pa kan
harledas till den ekonomiska redovisningen. Det som skiljer dem &t ar att budgeten bygger pa
handelser som forvantas intraffa, medan redovisningen bygger pa redan intraffade handelser
(Greve, 1996). Tidsperioden som Greve tar upp visar pa manga likheter med den tidsperiod
som Borealis budgetprocess strackte sig Over. Budgetprocessen startade i Borealis fall i
augusti och avslutades i december. Vilket &ven dverrensstimmer med Volvo Personvagnars
och SEB budgetprocess.

5.1.1 Budgetens syften for samordning och som mall.

Manga foretag ser arbetet kring budgetuppstillandet som ett tillfalle for de olika
avdelningarna att samordna och kommunicera enligt Bergstrand, m fl (1974). Respondent
SEB; papekade att nar foretaget anvéande sig av budget och prognoser var det ett tillfalle da
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medarbetarna fran olika avdelningar traffades och diskuterade. Bergstrand menar att detta
tillfalle skapar mojligheter for medarbetarna att utifran budgetarbetet tillhandahalla
upplysningar och skapa motivation. Detta stdimmer vél éverens med vad respondent SEB;
uttalade som positivt med budgeten och dess frdmsta syften. Greve menar att budgeten &r ett
bra verktyg for att méata om de olika avdelningarna har gjort ett bra arbete. Respondent VPV,
papekade att en av anledningarna till att budgeten avskaffades var just for att den nya
ledningen ansag att det var svart att se vem som var ansvarig for vilket resultat. Ledningen
ansag enligt VPV, att budgeten tydligt visar vem som &r ansvarig for vad.

Volvo Personvagnar jamfor prognosen med varianser fran foregaende prognos, men de jamfor
inte budget mot foregaende ars budget. Detta skiljer sig nagot fran det som Bergstrand, m fl
(1974) tar upp, det vill séga att budgeten bor innefatta en efterhandskontroll dar den fungerar
som en mall att jamfora utfallet mot. Budgeten kan ocksa anvandas i syfte att uppmarksamma
avvikelser. Bergstrand poangterar dock vikten i att det kontinuerligt bér ske en uppféljning
for att pa sa satt oka forstaelsen for det verkliga utfallet jamfort med budget (Bergstrand, m fl
1974). Dock ville ledningen pa Volvo Personvagnar byta till ett alternativt styrverktyg pa
grund av att de ansag att budgetens 18 manaders uppfoljning var alldeles for sent efter
utfallet. De efterfragade en snabbare utvérdering av utfallet for att snabbare kunna upptacka
avvikelser.

Bergstrand menar att budgetuppféljandet kan ses som ett organisatoriskt larande och ett satt
att motivera medarbetarna att uppna foretagets uppsatta mal. Respondenterna VPV; och VPV,
ansag dock att Ford efterfragade allt for mycket nyckeltal som de inte till fullo forstod vad
Ford anvande dem till. De upplevde det som att de arbetade med fér mycket smadetaljer. Det
saknades i Volvo Personvagnars fall viss forstaelse for det som Ford efterfragar.

5.1.2 Tva sétt att se pa budget: for planering och kommunikation samt for styrning

Greve (1996) beskriver att forskarna idag talar om tva synsétt inom budgetering. Det ena
synséttet ar planering och planering utgar fran att det ar beslutfattarna i foretaget som ar de
viktiga. Beslutfattarna dr rationella i sitt beteende. Deras beslut utgar fran beslutsmodeller
som anses leda fram till det optimala beslutet. De anses vara rationella i den meningen att de
arbetar for att uppna foretagets uppsatta mal genom att forst forse sig med information om
olika alternativa losningar for att utifran detta kunna fatta det basta beslutet. Har ser
forfattarna en likhet med i vad Volvo Personvagnar uttryckte. Foretaget blev kopt av Ford
1999 och Ford anvander sig mer av rationella idealmodeller och fattar sina beslut utifran dem.
Ford styr mycket pa ekonomiska siffror, vilket ar mycket mer dn vad Volvo Personvagnar
gjorde innan. Budgeten ar idag ocksd mer detaljerad. Respondenterna tycker att det
ekonomiska kan kannas overdrivet och att det innehaller alldeles for mycket nyckeltal och att
de vill arbeta med mindre smadetaljer.

Borealis daremot bytte &dgare 1998 och det blev da svart for ledningen att kommunicera
eftersom det nya foretaget anvande sig av budget. Borealis anvande sig da av ett alternativt
styrverktyg vid den tidpunkten. Detta bidrog till att Borealis dvergick till budget for att kunna
kommunicera béttre med den nya ledningen.

Det andra synsattet ar styrning och styrning syftar till att det ar foretagsledningens uppgift att
se till att andra i foretaget tar bra beslut. Detta synsétt har likheter med det mer
beteendevetenskapliga synsattet, det vill séga att de tror pa individens egen handlingsformaga
och att det &r viktigt med motivation for att kunna ta de rétta besluten. Borealis ndmner att det
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anses viktigt i foretaget med styrelsens och dgarnas fortroende och forstaelse i de processer
som anvands for att uppna effektivitet.

5.1.3 Budget - ett tidskravande och inaktuellt styrverktyg

Enligt respondent SEB; &r en av nackdelarna under budgetprocessen att det finns scenarier
som nastan alltid blir ”bortkastade” under externa omstandigheter. Exempel pa sadana externa
faktorer &r Riksbankens agerande och hur dollarkursen ser ut. Respondent Borealis, namnde
ocksa att externa omstandigheter, sasom i deras fall att raoljepriset och valutan, forandrades
och foretaget da fick uppratta manga avvikelserapporter. Johnson och Kaplan (1987) tar upp
att den teknologiska utvecklingen har gjort stora framsteg och accelererat i en snabb takt.
Foljden av detta har blivit att budgeteringen och 0Ovriga verktyg inte dr anpassade till
foretagens betydligt modernare teknologiska situation. Vilket stimmer bra 6verens med SEB;
antydan om att viktiga faktorer kan forbises i budgetprocessen.

En annan kritik enligt Johnson och Kaplan (1987) &r att budgeteringen i allt for stor
utstrackning ar fokuserad pa redovisningsmatt. De historiska siffror som redovisningen
baseras pa dr inte alltid aktuella for det som verksamhetsstyrningen utgar ifran. Fokuseringen
kring redovisningsmatten bidrar till att foretaget kan komma att gora felbedomningar om
framtiden. De ifragasatter hur man skall kunna styra med framtiden baserat pa historiska matt.
Den allt for stora fokuseringen pa ekonomiska matt i budgeteringen och ekonomistyrningen
anses bidra till ett kortsiktigt tankande. Detta ar nagot som beskrivs &ven av Volvo
Personvagnar. Foretaget ville arbeta bort det stora antalet siffror som budgeten kréver och
istallet arbeta med operativa parametrar. De bada respondenterna var ense om att det skulle
vara av intresse att arbeta mera med mjuka nyckeltal och for att pa sa satt kunna ga ner mer pa
djupet i foretaget.

Yiterligare kritik ar att budgeten anses vara for komplex och férekommer i allt for manga
nivaer i foretaget. Detta kan leda till att foretaget mater fel saker och blir ineffektivt enligt
Johnson och Kaplan (1987). Volvo Personvagnars respondenter namnder att det ekonomiska
kan kannas overdriven och innehaller alldeles for mycket nyckeltal Konsekvensen av
budgetens troga utveckling blir att foretaget inte lyckas att mata och styra det i féretagen som
skapar varde (Johnson och Kaplan 1987).

Hope och Fraser (2004) tar upp liknande kritik och de anser att budgeten kraver mycket tid
som anda resulterar i ett osékert utbyte. Budgeten &r svarhanterligt och kostsam. Respondent
Borealis; anser personligen att budgeten tog alldeles for mycket tid och resurser i férhallande
till vad man fick ut av den. Foretaget borjade med budgeten i augusti och den blev sedan
granskad i december av styrelsen. | dag har daremot foretaget koncentrerat budgetprocessen
mer an innan och &r inte fullt s detaljerad som forut. Volvo Personvagnar ansag ocksa att
budgetprocessen tog valdigt lang tid. Detta ar kritik som aven stammer 6verens med SEB syn
pa budgetprocessen.

5.2 De tva mest anvandbara alternativen till budgeten i de undersokta foretagen

5.2.1 Rullande prognoser- budget men i annan skepnad

Den rullande prognosen skiljer sig fran budget genom att den inte & bunden till en
ettarsperiod. Likheterna finns i att de bada verktygen bygger pa framtida forvantade
handelser, men att i arbetet med en rullande prognos gar man aktivt in och &ndrar.
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Andringarna sker da de forutsittningar som prognosen bygger pa forandras och uppdateringen
skapar ett aktuellt styrverktyg (Samuelson, 2004). Det var sagt att SEB skulle 6verga till
prognoser, men sa blev det inte, man talade lite med kluven tunga. Styrelsen fortsatte anda att
prata om kalenderaret. SEB; tror att det generellt sett ar svart for koncernledningen och
styrelsen att sldppa “budgettanket”. Foretaget kallade styrverktyget for prognoser istéllet for
budget. Det blev sedan att foretaget atergick till budget och kalenderar. Foretaget arbetar i
dagslaget ocksa med prognoser men de anvands inte alls lika utforligt. De anvands mer som
en bekraftelse pa att resultatet blir som i budgeten. Borealis och Volvo Personvagnar valde
aven de att 6verga till att arbeta med rullande prognoser da de avskaffade budget. Borealis;
sade daremot att budgeten levde dock kvar under perioden da foretaget arbetade med ett
alternativ, men att arbetsprocessen kallades fér nagot annat.

En annan sak som skiljer prognosen fran budgeten ar att prognosen inte anvands for att i
efterhand folja upp utfallet och saknar darfor analytisk karaktér (Linnell och Rohback, 2003).
Detta dar motsagelsefullt om man lyssnar till vad Volvo Personvagnar sade. Volvo
Personvagnar styr idag pa budget och manatliga prognoser. De jamfor varianserna i
prognoserna med varandra.

5.2.2 Det balanserade styrkortet- som tillval till budget

Kaplan och Norton anser att det finns en 6verdriven fokusering pa ekonomiska matt och att
foretag behover komplettera med icke-ekonomiska matt. Det balanserade styrkortet ar tankt
att Oversatta foretagets strategier till ett antal mal och prestationsmatt i ett antal perspektiv
(Bengtsson och Skarvad, 2001). Borealis borjade arbeta med det balanserade styrkortet och
aven rullande prognoser for att tillsammans uppna malsattningen. | dag arbetar Borealis med
en budget, men har kvar rullande prognoser och det balanserade styrkortet. SEB anvander
idag det balanserade styrkortet tillsammans med prognoser eftersom de inte bara anvénder sig
av budget. Respondent SEB; anser dock att deras balanserade styrkort inte har genomforts
ordentligt. SEB; anser ocksa att koncernledningen skall vara med pa banan och gora
strategikarta och fa den forankrad. Respondenten anser att det fortfarande inte ar tillrackligt
forankrat.

5.3 Politiska beslut & mer férekommande an rationella beslut vid val av styrverktyg

Vad det géller 6vergangsprocessen fran budget till det alternativa styrverktyget sa var det i
SEB:s fall ett beslut som kom fran divisionerna. Problemet var att ledningsgruppen inte var
overtygad, men divisionsgruppen beslutade att "nu kor vi s har” forankrades. | Borealis fall
handlade avskaffandet av budgeten om ett strategiskt beslut. Foretaget skulle efter
sammanslagningen 1994 vara "New, Better and Different” och valde darfor att Gverga till
alternativa styrverktyg. Beslutet var taget och medarbetarna fick bara acceptera det. 1 Volvo
Personvagnar handlade det ocksa om ett beslut taget pa strategisk niva dar ledningen kom ut
och beréttade vad de beslutat om. De tre foretagens handlande stimmer 6verens med Dafts
(1986) beskrivning av politiska beslut. Daft beskriver ett antal punkter kring politiskt
handlande, vilka val dverrensstdammer med de tre foretagens agerande vid avskaffandet av
budgeten. Det vill sdga att de politiska besluten oftast fattas hogt upp i fOretagen och
innefattar ofta strukturella forandringar. De tre medverkande foretagen &r aktiva pa helt skilda
marknader vilket 6verrensstimmer med Dafts syn pa att politiska beslut forekommer i alla
olika foretag.
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Vid 6vergangsprocessen tillbaka till budget sa var det i SEB:s fall ledningen som var
drivande. Borealis valde att aterga som foljd av ett dgarbyte och de nya dgarna var inte néjda
med resultatet och bestamde darfor att aterga till budgeten. Volvo Personvagnar blev kopta av
Ford, ett foretag som ar hart detaljstyrt och har en stark budgettradition och beslutet om att
aterga till budget var ett beslut pa strategisk niva, det vill siga av ledningen. Ocksa vid denna
overgangsprocess kan ledningens handlande i de tre foretagen liknas med Dafts beskrivning
av politiska beslut, vilket ar bland annat att besluten ofta fattas hégt upp i foretaget och
innefattar strukturella forandringar.

De bada overgangsprocesserna i de tre foretagen kan liknas vid det som Daft kallar for
politiska beslut. Men i de tre foretag sa var det dock inte samma personer som var drivande i
bada dvergangsprocesserna. | SEB hade de personer som avskaffade budgeten gatt i pension,
da ledningen beslutade att foretaget skulle aterga till budget. Det var snarare tryggheten med
budget som drev foretaget tillbaka an vissa personer och det var latt att falla tillbaka till
budgeten da personerna som var drivande for dess avskaffande inte langre fanns kvar i
foretaget. | Borealis fall var det inte heller samma personer som var drivande vid bada
overgangarna, utan det var de nya &garna som drev tillbaka budgeten. 1 Volvo Personvagnars
fall var det inte heller ssmma personer som var drivande utan ocksa har de nya agarna. De tre
foretagens ledningsgruppers agerande stammer bra 6verens med Dafts idé om att politiska
beslut tas for att uppna viktiga foretagsbeslut.

Ax och Bjornenak (2006) beskriver mode (fashion) som ett satt att sprida nya styrverktyg.
Mode paverkas av nagot utanfor foretagets egna arena. Det kan exempelvis vara
konsultforetag, eller ekonomistyrningsgurus som paverkar foretaget. Foretaget anammar
styrmodellen for att den ar popular. Efter vad forfattarna till artikeln beskriver sa stammer
detta 6verens med vad SEB; sade. Respondenten tror att det var en modegrej nar foretaget
implementerade alternativa styrverktyg. SEB lyssnar pa konsulter och havdar att i naringslivet
ar det sa att man lyssnar pa konsulter. Det var liknande for Borealis som for SEB for att
sammanslagningen efterfragade nagot annorlunda och att det nya foretaget ville att det skulle
synas att det var nagot nytt. Pa Volvo Personvagnar var dven har som for Borealis att laget var
bra for nagot nytt.

Ax och Bjornenak (2006) beskriver aven bland annat harmning (fad). Med h&rmning menas
att foretag valjer ett styrverktyg efter vad konkurrenter och andra organisationer redan
anvander. SEB tittade p& Atlas Copco och bytte erfarenheter. Aven Borealis havdar att
argumenten var att det alternativa styrverktyget var ett battre sétt, men att foretaget tittade nog
ocksa pa exempelvis Handelsbanken eller ndgra andra foretag som anammat det.

5.4 Bade vaktare och forkampar ar lika vanligt forekommande

| de bada 6vergangsprocesserna fanns det personer i foretaget som argumenterade for och
mot. Da SEB avskaffade budgeten uppstod det fragetecken kring hur medarbetarna skulle
uppna exempelvis sina saljmal. De ansag att ett saljmal bor arbetas fram efter en budget och
inte utifran prognoser. Ledningen fortsatte efter avskaffandet av budgeten att anda arbeta efter
kalenderar. Divisionerna i SEB lyckades implementera de alternativa styrverktygen, men
langre ner i organisationen levde budgeten kvar. | Borealis gjordes som sa att de avdelningar
som ville ha en lokalbudget tillats ha det. Och da Borealis slogs ihop med ett osterrikiskt
bolag sa var det manga av deras avdelningar som valde att arbeta kvar med budget. De
fortsatte helt enkelt att arbeta med budget, men valde att kalla det for nagot annat. | Borealis
fanns det ett stort motstand mot 6vergangen till de alternativa styrverktygen, men att de
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namnde att det alltid finns medarbetare som &r mot forandringar. | VVolvo Personvagnar var
det ledningen som foresprakade avskaffandet. De ville att de lagre delarna i foretaget skulle
borja arbeta pa mer mjuka nyckeltal. Ute i foretaget marktes dock till en borjan ingen skillnad
efter avskaffandet av budget och de olika avdelningar fick sjadlva implementera det nya
styrverktyget vilket bidrog till att det tog olika lang tid. Hur de tre foretagen agerande i
overgangsprocesserna stammer bra dverens med Wildavskys (1964) forkampar och vaktare.
De personer som efter dvergangen valde att fortsatta arbeta med budget ar de som kan kallas
“vaktare”. Beskrivningen av “fork&mpar” kan liknas med de i foretagen som argumenterar for
nagot annat, det vill sdga i vart fall det alternativa styrverktyget i den forsta
overgangsprocessen. | den andra Gvergangsprocessen ar forkamparna de som argumenterade
for att ateranskaffa budgeten och véktarna ar de som ville halla kvar vid det alternativa
styrverktyget.

5.5 Sammanfattning
Empirin stélld mot referensramen sammanfattas i tabell 5.1
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Tabell 5.1 Sammanfattning analys

Centrala begrepp

SEB

Borealis

Volvo Personvagnar

Budget
e Fordelar
e Nackdelar

+ starkt styrverktyg

- tidskrdvande
- viktiga faktorer kan allt
for latt forbises

+ kommunicerar battre med
budget

- tidskrévande,

- externa omstandigheter
leder till merarbete

+trygg
- tidskrévande,

- allt for manga monetéra
matt

- uppfoljning allt for sent
efter utfallet

Politiska beslut

Overgangsprocess fran
budget:

Divisionsbeslut utan
utrymme for argument
Overgangsprocess tillbaka
till budget:

Ledningsbeslut utan
utrymme for argument

Overgangsprocess fran
budget:

Spridningen av det nya
styrverktyget var genom
mode och harmning

Overgangsprocess fran
budget:

Ledningsbeslut utan
utrymme for argument
Overgangsprocess tillbaka
till budget:

Ledningsbeslut utan
utrymme for argument

Overgangsprocess fran
budget:

Spridningen av det nya
styrverktyget var genom
mode och harmning

Overgangsprocess fran
budget:

Ledningsbeslut utan
utrymme foér argument
Overgangsprocess tillbaka
till budget:

Ledningsbeslut utan
utrymme for argument

Overgangsprocess fran
budget:

Spridningen av det nya
styrverktyget var genom
mode

Rationella beslut

Det férekom inga rationella
beslut vid nagon av de tva
Overgangsprocesserna

Det férekom inga rationella
beslut vid nagon av de tva
Overgangsprocesserna

Det férekom inga rationella
beslut vid ndgon av de tva
Gvergangsprocesserna

Véktare och
forkampar

Overgangsprocess fran
budget:

Forkamparna fanns i
divisionerna medan
vaktarna fanns i ledningen

Overgangsprocess tillbaka
till budget:

Forkamparna fanns i
ledningen medan véktarna
fanns i divisionerna

Overgangsprocess fran
budget:

Forkdmparna fanns i de nya
agarna efter
sammanslagningen medan
\vaktarna fanns i de dvriga
delarna i foretaget
Overgangsprocess tillbaka
till budget:

Forkdmparna
representerades av de nya
agarna medan Borealis var

vaktarna

Overgangsprocess fran
budget:

Forkdmparna fanns i
ledningen medan véktarna
fanns i de dvriga delarna i
foretaget
Overgangsprocess tillbaka
till budget:

Forkdmparna
representerades av de nya
dgarna Ford medan Volvo
Personvagnar var véktarna
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6. Slutsatser och forfattarnas egna reflektioner

I detta avslutande kapitel kommer forfattarna att férst sammanfatta, i punktform, de slutsatser
denna undersokning har lett fram till. Sedan diskuteras slutsatserna. Forfattarna besvarar
aven uppsatsens problem. Vidare foljer forfattarnas egna reflektioner och forfattarna avslutar
sedan med att ge forslag pa vidare forskning.

6.1 Slutsatser
Forfattarna har sammanfattningsvis kommit fram till foljande:

e Ett monster som gar att urskilja ar att, da ett foretag har ett daligt resultat eller da det sker
stora strukturella forandringar ar det naturligt att aterga till budgeten. Budgeten anses
trygg och nodvéndig da det rader osakerhet i foretaget.

e Argumenten som lades fram vid avskaffandet av budgeten handlade frdmst om budgetens
nackdelar.

e Besluten som togs under Gvergangsprocesserna var samtliga politiska beslut. Besluten om
att prova pa ett alternativt styrverktyg kom dels fran att det var mode just da, men ocksa
genom harmning, det vill siga att det fanns exempel pa foretag som lyckats med
implementeringen av ett alternativt styrverktyg, som foretagen kunde ta efter.
Ledningarna i tva av de tre undersokta foretagen ansdg ocksa att det var lage for att
komma med nagot nytt och utvecklande!

e Det fanns bade forkdmpar och véktare vid de bada Gvergangsprocesserna. De bada
dvergangsprocesserna skedde genom beslut tagna pa strategisk niva bade i Borealis och i
Volvo Personvagnar. | SEB var 6vergangsprocessen fran budget till alternativt styrverktyg
ett beslut som fattades i en av foretagets division. Aterinforandet av budgeten var dock ett
strategiskt beslut.

Ett monster som gar att urskilja, i samtliga undersokta foretag, ar att da ett foretag har ett
daligt resultat eller att det sker stora strukturella forandringar ar det naturligt att aterga till
budgeten. Forfattarna ser tydligt att nar det rader oro i foretag ar detta en bekvam handling. |
samtliga undersokta foretag menar respondenterna att det ar budgetens styrkor som medfor att
budgeten ar latt att falla tillbaka till. Undersokningen visar pa att budgeten anses trygg och
nddvéandig. En av respondenterna talar om budgeten som “en gammal van”. Detta tycker
forfattarna talar klart och tydligt for att budgeten, trots den massiva kritiken, har kvar sin
stallning som ett starkt styrverktyg. Under samtliga intervjuer fragade forfattarna varfor
respondenterna ansag att budgeten &r sa starkt forankrat och nastan samtliga respondenter
svarade att trots att den har stora nackdelar sa ar det dess fordelar som véger tyngst. Detta
stammer valdigt bra 6verens med det som litteraturen tar upp inom &mnet. Att budgeten &r ett
tydligt styrverktyg att arbeta efter samt att den ger tydliga ansvarsférdelningar.

En annan reflektion forfattarna gjorde var att da de undersokta foretagen valde att aterga till
budgeten var det fa personer i respektive foretag som tog stallning mot beslutet. En
respondent pa Volvo Personvagnar menade till och med att beskedet om att aterinfora
budgeten nastan kom som en lattnad. Samtliga respondenter gav intryck av att de ansag det
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var en god idé att foretaget avskaffade budgeten. Samtidigt som de vid aterinforandet av
budgeten inte stéllde sig negativa till beslutet.

Pa SEB valde ledningsgruppen, efter 6vergangen till de alternativa styrverktygen, anda att
fortsatta arbeta med budgeten. Detta var ocksa tydligt i Borealis dar olika avdelningar valde
att fortsétta budgetarbetet, det samma géllde &ven VVolvo Personvagnar. Detta anser forfattarna
vara ett tydligt tecken pa hur djupt rotat och starkt styrverktyg budgeten faktiskt ar.
Poangteras bor dock att det givetvis ocksa kan handla om att det var vaktarna av budgeten
som valde att fortsatta med budgeten. Nagot som forfattarna anser viktigt att ta upp ar att trots
att samtliga respondenter gav ett tydligt intryck av att budgeten ar svar att ersétta, sa stallde
sig ocksd samtliga respondenter mycket positivt till Gvergangen till de alternativa
styrverktygen.

De tre undersokta foretagen verkar inom helt skilda omraden men samtliga ar storforetag som
ar aktiva pa den internationella marknaden. Trots foretagens olikheter finns en tydlig
overrensstammande syn pa budgeten som styrverktyg. Att, som tidigare namnt, den ar stark
och accepterad. De tre foretagens respondenter var samstammiga i sina asikter om att
budgeten kan ses som en tydlig ansvarsfordelning.

Forfattarna upplever det intressant att det vid Overgangsprocessen till de alternativa
styrverktygen var budgetens nackdelar som anvéndes som argument snarare an det nya
styrverktygets fordelar. Samtliga respondenter var dverens om att det finns stora nackdelar
med budgeten men att den anda ar svar att avskaffa. | SEB var det divisionerna som
avskaffade budgeten och i Borealis och VVolvo Personvagnar var det ett ledningsbeslut, men
trots att besluten togs i olika delar i de tre foretagen var det dock budgetens nackdelar som var
argumenten. De tre foretagens kritik mot budgeten stimmer bra 6verens med den kritik som
riktats mot budgeten i litteraturen. Att den tar allt for lang tid i forhallande till vad den
resulterar i samt tenderar att vara inaktuell. Kritik som val 6verensstimmer med den kritik
som respondenterna berdttar anvandes som argument vid avskaffandet av budgeten.

Sjalvfallet kan det vara sa att da tiden ar passande for stora férandringar inom ett foretag ar
det av stort intresse att finna brister i de metoder som idag anvands. Forfattarna menar att de
som var drivande vid dvergangsprocesserna hade mycket att vinna i att finna fel och brister i
budgeten, for att pa sa satt undvika motsattningar och konflikter.

Intressant ar att det vid de bada Overgangsprocesserna handlade om politiska beslut. Det
handlade i samtliga undersokta foretag om redan tagna beslut och det l&mnades inget
utrymme for diskussioner eller motargument. Overgangsprocessen till de alternativa
styrverktygen samt dvergangsprocessen tillbaka till budgeten var i de bada fallen politiska
beslut. Det var inte i nagot av de tre féretagen samma personer som var drivande vid de bada
overgangsprocesserna. Det gick sa langt som att i Borealis fall var det till och med sa att de
medarbetare som foresprakade ett alternativt styrverktyg drevs ut ur foretaget nar de nya
agarna kom och de aterinforde budgeten. Forfattarna vill dock poangtera att de valt att inte
undersoka hur vida ledningens underlag for besluten varit rationella eller politiska. Forfattarna
har valt att fokusera pa vilka argument som lades fram da de nya besluten presenterades for de
olika avdelningarna i de tre foretagen.

Forfattarna anser att det faktum att det vid de tva Gvergangsprocesserna var olika personer
som var drivande dverensstdmmer med det som tidigare i uppsatsen bendmnts véktare och
forkampar. Det fanns bade forkampar och véktare vid bada 6vergangsprocesserna i alla tre
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foretagen och bada var lika forekommande. | den forsta 6vergangsprocessen skilde det sig
dock var i foretaget forkdmpar och véktarna fanns. Férkdmpar var de som argumenterade for
att anvanda sig av ett alternativt styrverktyg och i SEB fanns forkdmparna i divisionerna.
Vaktarna fanns i ledningen som foresprakade att bevara budgeten. Tvéartemot var det i de tva
andra foretagen, i Borealis fall fanns forkdmparna i ledningen i den nya dgarstrukturen och
vaktarna fanns i 6vriga delar i foretaget. Aven i Volvo Personvagnar foresprakade ledningen
avskaffandet av budgeten, och véktarna fanns i hela foretaget férutom da i ledningen.

I den andra 6vergangsprocessen sa var det forkdmparna som kampade for att aterga till budget
och vaktarna som vill halla kvar vid det alternativa styrverktyget. P& foretaget SEB var det
ledningen som ville aterga till budget, och véktarna fanns da i divisionerna. | Borealis och
Volvo Personvagnar var forkdmparna de nya &garna i koncernen medan vaktarna fanns i
”gamla” Borealis och Volvo Personvagnar.

Mode ar ett satt att sprida nya styrverktyg ut till féretag och i de undersokta foretagen sa
anammande alla foretagen det alternativa styrverktyget genom just mode. SEB och Borealis
valde &dven styrverktyg efter vad konkurrenter och andra foretag anvénde sig av. Tiden
foretagen befann sig i var laglig for nagot nytt och utvecklande.

Samtliga respondenter var dverens om att avskaffandet av budgeten och implementeringen av
det alternativa styrverktyget inte gavs tillrackligt lang tid. Det alternativa styrverktyget var for
daligt forankrat i foretaget och langt ifran alla avdelningar var med pa “taget”. Flertalet av
respondenterna ansag ocksa att det inte fanns tillrackligt med kunskap for att kunna arbeta
effektivt med de nya styrverktygen. Det ar ocksa viktigt att ledningen i koncernen har en
positiv attityd och det engagemang som kravs for att en avveckling av budgeten ska lyckas.
Detsamma galler da budgeten skall aterinforas att samtliga medarbetare ocksa da ar med pa
“taget”.

6.2 Forfattarnas egna reflektioner

Kritik mot budgeten fran de undersokta foretagen ar sammanfattningsvis att den anses vara
komplex, tidskrdvande och inaktuell. VVolvo Personvagnars respondenter ndmnde att de
ekonomiska rapporterna kan kannas éverdrivna och innehalla alldeles for mycket nyckeltal.
Detta anser forfattarna kan vara ett resultat av att respondenterna inte till fullo har forstaelse
for Fords sétt att styra.

Budgeten verkar vara en hard forankrad tradition i foretagen och detta kan eventuellt géra sa
att anvandning av ett alternativt styrverktyg inte ar mojligt. Intressant var dock att samtliga
respondenter var positiva till alternativa styrverktyg, men respondenterna protesterade heller
inte da budgeten aterinfordes. Forfattarna fick uppfattningen om att det finns en vilja hos
respondenterna att 6verga till alternativa styrverktyg, men det verkar vara mycket som talar
mot for att ett alternativt styrverktyg helt skall lyckas implementeras. Det som talar mot en
lyckad implementering tycks vara, bland annat, en avsaknad av resurser och kunskap.
Forfattarna fick uppfattningen av att det var halvdanna forsok fran samtliga avdelningar i de
undersokta foretagen. Det faktum att vissa avdelningar tillats arbeta kvar med budgeten, anser
forfattarna talar for ett misslyckade. Vilket ocksa respondenterna papekade, alla skall vara
med pa taget.

Forfattarna tror att om avskaffandet av budgeten hade varit ett mer rationellt beslut, hade det
kunnat medfora att Gvergangen fatt en storre forstaelse bland medarbetarna som faktiskt
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arbetar med budgeten i sitt dagliga arbete. Medarbetarna hade kunnat fa okad forstaelse
genom diskussioner med personal fran andra foretag som implementerat ett alternativt
styrverktyg. Da tror forfattarna att implementeringen skulle ha haft en dkad chans att lyckas.
Samtidigt finns det mycket som talar for att vid genomférandet av stora forandringar som
detta kan det vara en fordel att beslutet sker genom ett politiskt beslut. Detta for att undvika
konflikter och motsattningar men forfattarna anser att det i de tre undersokta foretagen anda
visar pa att det trots politiska beslut lamnas stort utrymme for motsattningar. Ett rationellt
beslut innehallandes information om, dels foretag som lyckats, men kanske framst om hur
styrningen faktiskt gar till efter en 6vergang och vad det nya styrverktyget staller for krav pa
medarbetarna.

I dagslaget anvander SEB sig av ett alternativt styrverktyg medan Borealis och Volvo
Personvagnar anvander sig av budget men kompletterar den med rullande prognoser och det
balanserade styrkortet. Detta tycker forfattarna tyder pa att foretagen har tagit vara pa delar
av de alternativa styrverktygen dven om det inte ar de huvudsakliga styrverktygen. Att
samtliga foretag anvander sig av de alternativa styrverktygen, i nagon form, tillsammans med
budgeten anser forfattarna visar pa att det finns vilja att forandra och utveckla den
ekonomiska styrningen.

6.3 Forslag till vidare forskning

Under genomfdrandet av studien har idéer och forslag till vidare forskning skapats hos
forfattarna. Budgeten och alternativa styrverktyg &r ett mycket intressant &mne att fortsatta
studera och forfattarna har kommit fram till nedanstaende forslag:

e Intervjua medarbetare som satt i ledningsgruppen ndr beslutet togs om en
dvergangsprocess till ett alternativt styrverktyg eller 6vergangsprocessen tillbaka till
budget. Detta for att forstd hur besluten togs, om det var politiskt eller rationellt
handlande.

e FOretag kOper idag upp andra foretag i alla varldens lander och det hade darfor varit
intressant att ga mer in pa djupet hur olika landers kulturer styr vilket styrverktyg som
anammas och varfor. Det hade da varit intressant att se hur styrverktygen formas efter
ett uppkop. Exempelvis ur ett amerikanskt foretagsperspektiv. Da kan man folja flera
olika amerikanska foretag som koper upp foretag i olika varldsdelar och déarefter
jamfora vilket styrverktyg som dominerar och varfor.

e Intressant vore ocksa att se pa dvergangsprocesserna ur ett mer organisationsinriktat
perspektiv. Det vill saga, vad staller sadana har forandringar for krav pa foretaget for
att lyckas battre med implementeringen &n i de tre undersokta foretagen?
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Bilaga 1

Intervjuguide

Intervjun &r uppdelad i kronologisk ordning med bérjan vid 97/99 fram till idag. Intervjun ar
indelad i tre delar. Del A beror évergangsprocessen fran avskaffandet av budgeten, del B
perioden da foretaget arbetade med ett alternativt styrverktyg. Den sista delen, del C, beror
overgangsprocessen fran det alternativa styrverktyget tillbaka till budget. Detta for att syftet ar
att uppsatsskrivarna skall skapa sig en forstaelse for de argument som anvandes vid
overgangsprocesserna. Med dvergangsprocesserna menas dvergangen fran traditionell budget
till ett alternativt styrverktyg som exempelvis det balanserade styrkortet eller rullande
prognoser, men dven dvergangsprocessen tillbaka till den traditionella budgeten.

Del A
| denna del av intervjuguiden kommer vi att fokusera pa datid det vill séga tiden da foretaget
arbetade med traditionell budget, men sedan valde att dverga till en alternativ metod.

A 1 Overgangsprocessen, fran budget till det alternativa styrverktyget

Varfor valde ni att arbeta med ett alternativ for budgeten under en period?
Vilka var argumenten for att avskaffa budgeten?

Pa vilket sétt fordes argumenten fram?

Vem var drivande i avskaffandet av budgeten?

Var det ett enhélligt beslut?

Vad tror du att foretaget kunde ha gjort annorlunda vid 6vergangsprocesserna?
Gjordes nagon utvardering?

A2
e Var er budget kopplad till 6vriga styrverktyg?

Del B
Denna del fokuserar inte uppsatsskrivarna pa men ar av intresse for att fa forstaelse for vilket
det alternativa styrverktyget var.

B1 Det alternativa styrverktyget,
o Vilket/vilka alternativa styrverktyg overgick ni till?

Del C
| denna del av intervjuguiden kommer vi att fokusera pa nutid, det vill sdga hur foretagets
budgetarbete ser ut idag.

C1 Overgangsprocessen, fran det alternativa styrverktyget till budget
e Varfor valde ni att avskaffa det alternativa styrverktyget och aterga till budgeten?
Vilka var argumenten for att avskaffa det alternativa styrverktyget?
Pa vilket sétt fordes argumenten fram?
Var det ett enhélligt beslut?
Vem var drivande i avskaffandet av det alternativa styrverktyget?
Var det samma personer som var drivande i bada 6vergangsprocesserna?
Vad tror du att foretaget kunde ha gjort annorlunda vid 6vergangsprocesserna?



e Gjordes nagon utvardering?

C2 Dagens budgetarbete
e Hur arbetar ni med budget idag?
e Vilka syften har ni med budgeten?
e Uppfyller budgeten era krav?
e Arer budget idag kopplad till dvriga styrverktyg?



Bilaga 2
Intervju SKF 30/11 2006

De bada respondenternas svar redovisas nedan som en sammanfattande text fran de bada
intervjutillfallena.

Varfor valde ni att arbeta med ett alternativ till budgeten under en period?

Vi har aldrig 1dmnat budgeten! 1999 hade de traditionell budget. Budgeten har alltid funnits
kvar i SKF. Det har aldrig varit en nagon riktig lattnad i budgetarbetet inte ens efter
implementeringen av ytterligare styrverktyg. Det laggs bara pa mer och mer i budgeten och
det har aldrig tagits bort nagot. Den blir bara mer detaljerad och emellanat skall man lagga
exempelvis stretchmal som ocksa skall finnas med nar man féljer upp sin budget. Det finns sa
mycket information i den vanliga budgeten och SKF har aldrig varit moget for att ta bort
budgeten. Det balanserade styrkortet som SKF idag kompletterar budgeten med &r bara ett ark
och det racker inte.

Varifran kom argumenten att implementera ett alternativt styrverktyg? Och vilka var
argumenten?

Det balanserade styrkortet kom forst inte fran ledningen utan fordes fram i en av divisionerna.
Faorslaget fick generellt sett ett positivt bemodtande. Men viktigt att poéngtera ar ju som sagt att
foretaget aldrig l1&mnat budget. Det dr jobbigt for ekonomerna nér de skall gora budget per
konto och per ansvar. SKF Sverige for inte per konto och per ansvar, men de tar ut ett
excelark varje manad som skickas till ledningsgruppen dar varje avdelning har en egen flik,
varje kostnadsstalle och bakom den fliken ligger alla konton. | ena kolumnen har de budget
och i den andra kolumnen har de utfallet. Det gar da latt att se skillnaderna. Folk som inte ar
ekonomer &r inte positiva till detta satt att arbeta efter. Da personerna pa “golvet” har en
snabb order fran en stor, viktig kund sa kanske de inte bryr sig om att en resa kostar 10.000 kr
mer &n beréknat eller om de koper in en maskin som egentligen &r for kostsam.

Né&r man har budget &r det lattare att se vem som har ansvar for sakerna, det finns ett tydligare
resultatansvar. Aven om man har BSC som &r 6vergripande sa far man alltid fragan varfor,
angaende resultat. Da maste anda alla excelark vara gjorda. Oftast maste man ga till botten for
att veta. Pa motena diskuteras det mycket vilket som &r framtiden.

Vilket/vilka alternativa styrverktyg valde SKF att komplettera budgeten med?

SKF valde att komplettera sin budget med det balanserade styrkortet, BSC och forecast,
prognos. De gor prognoser for varje manad men sen ar det hela kvartal som ldamnas in. Ar
arsbundet men det sker en uppdatering manadsvis. Detta kallar SKF for forecast. Foretaget ser
rullande som att man atminstone rullar framfor sig ett ar hela tiden, men att sista datumet
flyttas framat hela tiden. Det inte &r januari till december.

Gick ni upp till ledning med forslaget?

Nej, divisionen hade en process med BSC att driva verksamheten pa och det var inom ost
Europa. Och det tyckte vi var ett bra sétt att arbeta med. Sedan kom divisionen ocksa att
arbeta med BSC. Rader dock vissa oklarheter 6ver om detta skedde parrallelt. Division ville



ha BSC och ledningen sa att det var ok. Steget efter var att andra divisioner bérjade med det
ocksa och idag har samtliga nivaer pa alla divisioner BSC och fran och med nésta ar kommer
SKEF att ha ett rapporteringsverktyg som kommer att kunna hantera scorecardet. Sedan har de
olika processer om hur de arbetar med BCS. Vissa arbetar buttom up, alla ar dock med i
bagaget och alla har fatt saga sitt. Divisionen kokar ihop detta pa managementméten. De
anser att det har varit en tung process att arbeta igenom men nar det vl genomforts sa har alla
varit med. Tror inte att styrverktygen kan ersatta varandra utan att de kompletterar varandra.

Var tror du att idén om att implementera ett extra styrverktyg féddes?

Det kan ha varit en trend, det var lite "inne” just da. SKF hade vid tidpunkten manga
konsulter som arbetade med BSC. Hade inte konsulterna varit med och drivit forslaget sa hade
det nog inte genomforts.

Hur ar foretagets budget kopplad till évriga styrverktyg?

SKF har egentligen ett scorecard som innefattar SKF:s mission, vision och six sigma. Sedan
borjar scorecardet i fyra rutor som stod for mission. De fyra rutorna kan exempelvis vara
costumer, process, employees och shareholder. Nésta steg ar att bryta ned detta pa olika steg
for att till slut se vad malet ar. Malet for 2007, exempelvis kan vara NKI (n6jd kund index).
Vid exempelvis X % i okning sa skall den 6kningen finnas med i budgeten, och i det senare
resultatet. Shareholder méter exempelvis TVA (total value added) intdkter minus kostnader
vilket blir Business Operation Result. SKF tycker att det ar viktigt att ha med det bundna
kapitalet, vilket gor att det blir TVA. Sa varje avdelnings TVA visas i hdgra spalten och finns
alltsa med i budgeten. 1 BSC finns aven ett “stretch goal” till 2009. Respondenterna anser att
de ar sjalvlarda med de nya styrverktygen. Ledningen har gjort klart hur de vill att de skall
rapportera och det finns en business plan (BP) som alla controllers anvander sig av.

Rullande prognoser, ar det nagot som SKF anvéander idag?
SKF anvander sig ocksa av forecast kvartalsvis, vilket kan liknas med det rullande systemet.
Forecast upphor inte 31/12 utan skjuts alltid tre manader framat.

Nar det galler BSC sa kom beslutet alltsa fran divisionen och sedan spred det sig?

Ja. SKF:s controllers, som har arbetat 1ange med budgeten, anser att den aldrig har férsvunnit.
En tidigare VD var dock inne pa att avskaffa budgeten helt men lyckades aldrig genomfoéra
det. Budgeten har som sagt alltid funnits och kommer alltid att finnas. Och processen har
alltid sett likadan ut, bara att den har utokas med mer saker.

Vad tror du det &r som gor att budgeten ar sd hart forankrad? Ar budgeten det
optimala sattet att styra?

Tror att det som SKF lyckats med ar att de skalar av budgeten och kompletterar den med ett
alternativt styrverktyg. Detta bidrar till att alla k&nner igen sig i processerna och alla vet vad
de har att arbeta efter och forvéantas géra. Mycket ar tradition, informationen ar samma varje
ar vilket gor att det ar latt att relatera och jamfora med foregaende ar. Da det sker for stora
forandringar kan det vara svart med jamforelse. Budgeten sitter valdigt djupt rotad hos de
flesta pa SKF. Budgetprocessen startar i augusti och divisionerna presenterar sina budgetar i
bdrjan av november och i december spikas budgeten.



Hur kan denna process kortas?

Varje enhets arbete med budget stracker sig inte fran augusti till december utan det ar bara
SKF Sverige som gor det. Budgetarbetet pagar ju inte heller konstant under de fyra
manaderna men detaljrikedomen skull nog kunna minskas.

Anledningen till att ni anvander er av forecasten och BSC ar det for att kompensera
budgetens brister eller &r det bara ett satt att auktorisera?

Stora skillnaden ligger i att forecasten uppdateras allt eftersom nagot dndras under aret vilket
inte budgeten gor. Vilket dr budgetens stora brist. Anser dock inte att BSC kompletterar
bristerna, for i ett BSC ligger fokus pa andra saker. Det som finns i budgeten kommer in
under Shareholder-delen i styrkortet och sedan finns andra perspektiv som inte alls diskuterar
pa det sattet. Men visst kompletterar de varandra.

Varfor tror du att implementeringen lyckats sa bra pa SKF?

Det &r allmént positivt pa SKF. Ledningen for ut budskapen pa ett bra sétt med klara riktlinjer
och det finns bra med resurser. Viktigt att ledningen star bakom vid en implementeringen.
Men sjalvklart kan det knorras pa sina hall!

Sjalva beslutet — hérde man sig for innan implementeringen?

Personerna i ledningen trodde pa detta och det var inte manga diskussioner kring forslaget.
Det var positiva vibbar i hela organisationen. Folk pa golvet upplevde det positivt for de
forstod malsattningarna och de kommunicerades tydligt, vilket ar valdigt viktigt. Forslaget om
att implementera ytterligare styrverktyg presenterades av utsedda personer som tréffade de
flesta berdrda ute i foretaget.

Personer som inte ville, vad hade de for argument till att endast ha kvar budgeten?
Eftersom det aldrig var aktuellt att helt ta bort budgeten var det inte sa stora motsattningar.
Det &r klart att det finns folk som &r negativa. De personerna som skulle arbeta med BSC var
inte traditionellt ekonomicheferna i bolaget. Det var mer folk som var ansvariga for
operationen. Ekonomiavdelningen har varit inblandat i respektive bolag, men i storre area ar
det inte ekonomer som har hittat pa detta. Det &r andra manniskor i foretaget.

Personligen, tror du att budgeten alltid kommer att vara kvar?

Mojligt att den kommer att se lite annorlunda ut, men den ar har for att stanna. Det ar sa
forankrat och det finns inget battre alternativ. Att man en gang lade in information i systemet
och dar finns detaljrikedomen till stor del. Det svara med att avskaffa budgeten ar att
mojligheten att ga tillbaka och jamfora forsvinner. Ansvarsgranserna syns ocksa valdigt
tydligt vid anvéndandet av budgeten. | en stor koncern, som SKF, ar det vikigt att ha en
budget.

Controllers bar det tunga lasset i Business Plan. De anser att det &r tungt, tidspressat och att
det bara laggs till och aldrig tas bort nagot. Controllers tycker att detta &r en tung process och



det ar de som gor budgeten. Skulle nagon kunna ha asikter om detta sa ar det controllers. Det
susar idag inga rykten pa SKF om att budgeten skulle tas bort.

Om det nu skulle komma nagot nytt ar det da ett argument att finna alternativ som
fungerar eller ar det sa att forslaget maste komma fran tillrackligt manga, att det bildas
en opinion?

Tror att ett beslut om att avskaffa budgeten helt maste komma fran koncernledningen. Viktigt
att komma ihag &r att budgeten dock inte har den mesta fokusen pa SKF idag. Det fokuseras
pa andra saker ocksa. Innehallet i budgeten var likadan 1999 som den ar idag, bara att det har
tillkommit ytterligare saker.



