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Sammanfattning

Syfte: Syftet r att beskriva och analysera styrning med budget i ett snabbvéxande, mindre
foretag i verkstadsindustrin samt diskutera hur styrningen skulle kunna kompletteras med ett
balanserat styrkort.

Metod: Som Overgripande vetenskapligt tillvigagangssétt har vi valt en abduktiv ansats. For
att uppfylla uppsatsens syfte har vi genomfort litteraturstudier inom det aktuella omradet samt
genomfort en empirisk undersokning i form av en fallstudie. Fallstudiens resultat har sedan
jamforts med teori samt liknande undersékningar.

Resultat: Vi har funnit att budget ar ett vanligt forekommande styrmedel i foretag. Den
teoretiska kritiken av budgeten anser vi till viss del vara befogad, dock till mindre del i
budgetens nyare former. Vidare anser vi oss kunna dra slutsatsen att budget kan kompletteras
med balanserat styrkort for att skapa forutsattning for béttre ekonomisk styrning i sméforetag.
Det balanserade styrkortet kommer i konstellation med budgeten se till att de strategiska
mélen uppnéds medan budgeten kommer fungera som operativt styrmedel. Slutligen anser vi
att styrkortet operationaliserar foretagets strategi och séledes arbetar integrerande. En
forutsittning for att systemet ska fungera &r att hinsyn tas till sméforetagens begrénsade
resurser.

Nyckelord: Ekonomistyrning; Budget; balanserat styrkort; sméforetag; komplettering.



Forord

Vi vill med detta forord ta tillfillet 1 akt att tacka alla som varit medverkande i
skapandeprocessen av vér uppsats. Forst och fradmst vill vi rikta ett stort tack till vart
fallforetag Setrab AB f{O0r vinligt bemotande. De har wvarit véldigt hjélpsamma,
samarbetsvilliga och bistatt med givande information. Vi vill dven rikta ett tack mot véra nira
och kidra som héllit ut da uppsatsskrivandet tvingade oss till isolering fran omvérlden.

Vi vill ocksé tacka vdra handledare Per-Magnus Andersson och Carl R. Hellberg samt véra
studiekamrater for deras rdd, engagemang och konstruktiva kritik.

Slutligen vill vi tacka varandra for att vi statt ut under dessa tio veckor.

Lund den 28 maj 2003

Niklas Madestam Henrik Wiklund Axel Wramell
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1 Inledning

I detta inledande kapitel kommer vi att ge en bakgrund till uppsatsen. Ddrefter
foljer en problemdiskussion som mynnar ut i uppsatsens syfte. Sedan behandlas de
avgrdnsningar vi gjort och vilken malgrupp vi vinder oss till. Ddrpd kommer ett
stycke ddr vi definierar smdforetag. Slutligen redogors uppsatsens fortsatta
disposition.

1.1 Bakgrund

“En jdvla massa jobb, men jag dr inte sdiker pa att det ger sa mycket”
Sagt om budget av Fredrik Serger, VD pa Setrab AB

Fordndringens vindar blaser en stidndig snalblast over foretagsvérldens vidstriackta
vidder. Dagens foretag verkar i en helt annan omgivning dn vad de gjorde for bara
ett tiotal ar sedan och omvirldens fordndringsbendgenhet fortsétter att 6ka. Dessa
stora fordndringar har till stor del sin rot i den 6kade globaliseringen. Den har lett
till att manga foretag idag moéter en allt hardare konkurrens. Detta géller sérskilt
for svenska foretag verksamma inom verkstadsindustrin, da konkurrensen fran
bland annat 1dgkostnadslédnder blivit en allt viktigare faktor att ta hansyn till 1
omvdérldsanalyserna.

Dessa nya ekonomiska spelregler stiller allt storre krav pd foretagens verksamhet
och didrmed indirekt pa foretagens styrsystem. Historiskt har budget varit en stor
del av foretagens ekonomistyrning. Dock anses den ha tappat sin forna glans, 1 det
avseendet att den inte tycks ha klarat av anpassningen till dagens snabb-
foranderliga vérld. Under senare ar har dédrfor den traditionella ekonomistyrningen
varit foremal for diskussion. Kritiker hdvdar att den r alltfor stelbent och att den i
vissa fall kan vara missvisande. En stor del av kritiken riktar sig ocksa mot det
faktum att fokuseringen pé det finansiella perspektivet oftast dr for stort och att
ingen hédnsyn tas till de kvalitativa aspekterna. Kritik har dven forts fram ifran
foretagen sjélva. Allt fler anser att budgeteringen, vilken dr en av de mest centrala
delarna i de traditionella ekonomistyrsystemen, har kommit att bli en allt for
resurskridvande process som i slutindan sillan ger nagot tillbaka till foretaget.
Kritiken har lett till att alternativa styrsystem tagits fram, vars syften varit att
komplettera eller ersdtta de traditionella. Det alternativ som i var mening haft
storst genomslag dr Kaplan & Nortons The Balanced Scorecard — det balanserade
styrkortet.




1.2 Problemformulering

“The right question is usually more important than the right answer to
the wrong question”
Alvin Toffler, Kélla: Lundahl & Skérvad, 1992, s 54

Valet av uppsatsdmne vixte ursprungligen fram ur tva olika intresseomraden.
Dels hade debatten om budgetens brister vickt ett intresse om huruvida ett
balanserat styrkort kan avhjidlpa dessa brister. Dels hade vi varit 1 kontakt med
Malmoforetaget Setrab och diskuterat att analysera och komma med forslag pa
forbattringar av deras styrsystem. Setrabs styrsystem bygger idag framst pa
budget kompletterat med prognoser.

Efter en noggrann litteraturgenomgéng insag vi att debatten kring budget och
balanserat styrkort frimst utgér ifran stora, globala foretags situationer. Vidare
brukar debatten oftast stilla det balanserade styrkortet mot budgeten istéllet for att
se dem som komplement till varandra.

Déa vi fann att det ena dmnet inte nddvéndigtvis behdvde utesluta det andra,
bestdmde vi oss for att studera hur och om ett mindre, snabbvéxande foretag, likt
Setrab, kan komplettera sitt nuvarande system med ett balanserat styrkort.

Detta ledde slutligen fram till f6ljande huvudfragestéllning:

. Kan ett ekonomistyrsystem baserat pa budget kompletteras
med hjdlp av ett balanserat styrkort?

Delfragor som vi anser oss behdva besvara for att kunna komma fram till ett svar
pa var huvudfraga ar foljande:

. Vad karakteriserar dagens ekonomistyrsystem i ett snabb-
vixande smaforetag?

o Arden kritik som dterfinns i debatten om budget befogad?

o Vilken funktion kan ett balanserat styrkort fylla i ett
ekonomistyrsystem?

1.3 Syfte

Syftet dr att beskriva och analysera styrning med budget i ett snabbvéxande
smaforetag 1 verkstadsindustrin samt diskutera hur styrningen skulle kunna
kompletteras med ett balanserat styrkort.




1.4 Avgransningar

Vi har valt att inte redogdra for implementeringen av budget respektive det
balanserade styrkortet. En dylik implementering dr alltfor foretagsspecifik och
hade varit pa bekostnad av generaliserbarheten.

Vidare behandlar vi inte det balanserade styrkortet som komplett management-
system av den anledningen att det forutsitter att ett fungerande balanserat styrkort
redan &r i bruk.

1.5 Malgrupp

Denna uppsats riktar sig framst till studerande pé hogskoleniva. Dérutover riktar
den sig till vart fallforetag, som forhoppningsvis kan anvdnda den som en del 1
underlaget for en utveckling av ekonomistyrningen. Uppsatsen kan vara
upplysande dven for andra som har intresse inom omréadet. Lasaren forutsétts ha
grundldggande kunskap inom dmnet foretagsekonomi.

1.6 Definition av smaforetag

Faktorerna som paverkar ett foretag dr minga och 16per ofta dver ett stort antal
vetenskapliga omraden. Undersdkningar visar att ett foretags storlek dr en viktig
faktor for att forklara olikheter mellan foretag. Det forekommer dock oenighet vad
giller storlekens betydelse som forklaringstaktor. En forklaring till denna skillnad
anser Bergstrom och Lumsden vara att det saknas en entydig indelning av foretag
efter storlek. Definitionerna pa vad som ska klassificeras som mindre, sma,
medelstora respektive stora foretag varierar kraftigt i olika undersdkningar. Det
blir extra patagligt vid jamforelser mellan studier frén olika ldnder. Forklaringen
bor ligga i1 olikheterna i de olika ldndernas foretagsstrukturer. (Bergstrom &
Lumsden, 1993)

For svenska forhallanden anses foretag med férre dn 50 anstidllda som mindre och
foretag mellan 50 och 200 anstillda som sméforetag (Bergstrom & Lumsden,
1993). Detta innebér att vart fallforetag Setrab klassificeras som ett smaforetag.




1.7 Disposition

Héar redogor vi for uppsatsens fortsatta disposition. Den fortydligas genom en

schematisk beskrivning.

Kapitel 3
Teori

5%

Kapitel 2 —N Kapitel 5 Kapitel 6
Metod [—V/ Analys Resultat

= _~

Kapitel 4
Empiri

N

Figur 1.1, Schematisk beskrivning av uppsatsens disposition,
Kailla: egen utveckling

Kapitel 1
Inledning

Kapitel tvia, metod

Uppsatsens andra kapitel behandlar metodik. Forst motiverar vi vart @mnesval.
Darefter foljer en genomgang av vért vetenskapliga forhallningssétt. Sedan
kommer var empirimetod och teorimetod. Dessa kapitel innebdr en beskrivning av
vart tillvagagangssitt, och behandlar vira resonemang med avseende pa val av
fallforetag, teorier, litteratur, intervjupersoner samt var granskning av dessa.
Kapitlet avslutas med var analysmetod.

Kapitel tre, teori

I vért tredje kapitel askadliggors uppsatsens referensram. Forst har vi en definition
av ekonomistyrning samt en modell for att illustrera ekonomistyrningens
bestdndsdelar. Darefter kommer en genomgéng av de tva styrmedel som
behandlas i1 var uppsats, budget respektive balanserat styrkort. Vi har valt att forst
beskriva styrsystemens struktur, och dérefter redogéra for den kritik som
framforts mot budget och det balanserade styrkortet. Avslutningsvis gor vi en
jamforelse mellan budget och balanserat styrkort.

Kapitel fyra, empiri

Det fjarde kapitlet innebdr en genomgang av vért fallforetag Setrab AB. En
introduktion till foretaget och dess omgivning ges genom foretagspresentationen
varpd en beskrivning av det nuvarande ekonomistyrsystemet foljer.
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Kapitel fem, analys

I detta kapitel kommer vi att jamfora den teori vi tog upp 1 kapitel tre med den
empiri vi fatt fram. Forst tar vi upp de luckor vi anser finnas i teorin med
avseende pa vart syfte. Dérefter jamfor vi tillampbar teori med hur det tedde sig i
vart fallforetag. Slutligen resonerar vi kring hur budget skulle kunna kompletteras
med ett balanserat styrkort.

Kapitel sex, resultat

I sjatte och avslutande kapitlet sammanfattas de resultat som framkommit i
analyskapitlet. Har diskuteras dven dessa resultat. Déarpa foljer forslag till fortsatta
studier.




2 Metod

Uppsatsens andra kapitel behandlar metodik. Férst motiverar vi vart dmnesval.
Ddrefter foljer en genomgdng av vdrt vetenskapliga forhdllningssdtt. Sedan
kommer vdr empirimetod och teorimetod. Dessa kapitel innebdr en beskrivning av
vart tillvdagagangssdtt, och behandlar vara resonemang med avseende pad val av
fallféretag, teorier, litteratur, intervjupersoner samt var granskning av dessa.
Kapitlet avslutas med var analysmetod.

2.1 Val av dmne

Under ekonomistyrningsmomentet pad kandidatkursen i redovisning vécktes ett
intresse hos forfattarna av denna uppsats for de stora omvélvningar som detta
omrade varit foremal for. Da temat pa detta kandidatseminarium dr “Foretagets
ekonomistyrning 1 fordndring” ansdg vi detta vara ett gyllene tillfdlle for oss att
fordjupa oss 1 de pagaende fordndringarna. Den traditionella budgeteringen som
hittills spelat huvudrollen 1 ekonomistyrningssammanhang har varit foremal for
massiv kritik. Satten att forsoka tackla budgetens brister har varit ndstan lika
ménga som det finns foretag, och vi dr av asikten att det som resultat av detta
uppstatt ett slags vakuum. Ménga foretag verkar famla efter en 16sning som dnnu
inte finns och vi fann detta faktum mycket intressant. Darfor dr syftet med denna
uppsats att beskriva och analysera styrning med budget i ett snabbvixande
sméforetag 1 verkstadsindustrin samt diskutera hur styrningen skulle kunna
kompletteras med ett balanserat styrkort.

Vi dr medvetna om att det kan anses vara en allt for bred infallsvinkel att bade
studera hur ett balanserat styrkort kan komplettera budget, samtidigt som vi till
skillnad fran teorin applicerar det pa ett sméforetag. Vi dr dock av den ésikten att
det dr ldttare att f4 en klar Overblick Over fOretagets situation i ett smaforetag,
samtidigt som det dven dr mer intressant dd detta dr ovanligt 1 teorin.

2.2 Vetenskapligt forhallningssatt

Trots var iver att skapa kunskap var vi tvungna att stanna upp och tdnka till. Hur
skulle vi gé till viga for att tolka all information vi tog del av? Ett flitigt studium
av metodbdcker skulle komma att hjdlpa oss att svara pa denna frdga. Manga av
metodansatserna som stir att finna i metodbocker dr dock ofta renodlade och
relativt teoretiska. I praktiken torde det vara relativt svart att slaviskt forhélla sig
till en metod, och vi anser inte heller detta vara Onskvirt. Snarare ar det
forstaelsen for den metod som anvénts som dr relevant och det dr séledes inget
sjalvindamal att sétta etiketter pa sin metod. Dock dr vi av asikten att det inte kan
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vara skadligt att ha en genomgéng av de metoder, forhdllningssétt och modeller
som vi har anvént oss av. Nedanstdende modell forklarar sambandet mellan de
olika metodavsnitten, samt vart metodologiska uppliagg.

Kunskapsteori

Vetenskapsteori

/\

Positivistisk Hermeneutisk
vetenskapsteori vetenskapsteori

Kvantitativ metodteori Kvalitativ metodteori

Metodlira Metodléra

Figur 2.1, Sambandet mellan kunskapsteori, vetenskapsteori, metodteori och metodldra,
Killa: Lundahl & Skarvad, 1999

2.3 Vetenskapsteoretisk utgangspunkt

Inom sambhillsvetenskapen aterfinns tvd centrala vetenskapsteoretiska
utgangspunkter, positivism och hermeneutik. Den positivistiska ansatsen bygger i
strikt mening pé formell logik och observerade fakta (Eriksson & Wiedersheim-
Paul, 1997). Detta sker genom att forskaren ikldder sig rollen som dskidare och
méste std 1 en yttre relation till forskningsobjektet (Patel & Davidson, 1994).
Atskillnad mellan fakta och virderingar kan och méste goras (Lundahl & Skirvad,
1992). Den hermeneutiska utgangspunkten brukar oftast sittas upp som en slags
motpol till den positivistiska, d& det inom hermeneutiken anses att forskaren
ndrmar sig forskningsobjektet utifrdn sin egen forforstaelse (Patel & Davidson,
1994). Personliga erfarenheter dr direkt ndodvindiga for att uppna vetenskaplig
kunskap (Lundahl & Skérvad, 1992). En illustration av det hermeneutiska
tillvigagangsséttet gors nedan i den hermeneutiska spiralen.

Ny
forstaelse Dialog
Ny Talkning
forstaelse
Tolkning
Forstaelse —

Figur 2.2, Hermeneutisk spiral,
Kélla: Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1997, s 231




Vi dr av asikten att det inte gar att bortse ifran var egen forforstdelse, och att detta
kommer att paverka den slutgiltiga uppsatsens resultat. Vi kénner att vara tidigare
erfarenheter och var inneboende kunskap stindigt gor sig pamind och hjélper oss
pa vigen fram till en fardig uppsats. Om vi i denna skapandeprocess forsoker
bortse ifran oss sjdlva, kommer slutprodukten av vért arbete onekligen bli
annorlunda och 1 var mening troligen sdmre. Darfor kan vi sdga att det
vetenskapliga arbetet i denna uppsats har en hermeneutisk utgangspunkt.

2.3.1 Metodteori

Det brukar skiljas pa tva huvudformer av metod i samhiéllsvetenskapen, kvalitativ
och kvantitativ metod (Andersen, 1998). Med kvantitativt inriktad forskning
asyftas sddan forskning som anvénder sig av statistiska bearbetnings- och
analysmetoder, och med kvalitativt inriktad forskning &syftas sddan forskning som
anvinder sig av verbala analysmetoder (Patel & Davidson, 1994).

Fallstudien dr ett vanligt forekommande tillvigagangssitt vid anvindning av
kvalitativ metod. D& vi koncentrerar oss pa enbart ett fallféretag anser vi att
kvantifiering av den framkomna informationen inte dr nddvéndig, d& uppsatsens
natur inte krdver det. Nar vi undersokte vart fallforetag var tillvigagingssittet i
var uppsats primért intervjuer. Den data som erhélls vid dessa var oftast av den art
att kvantifiering inte var mojlig. Dessa fakta foranleder att det kan sédgas att vi
primért anvinder oss av en kvalitativ metod.




2.3.2 Undersokningsansats

Nir det géller att producera kunskap i samhillsvetenskapliga sammanhang finns
det huvudsakligen tva végar att ga: induktion som kan bendmnas bevisforingens
viag och deduktion, uppticktens vdg (Andersen, 1998). Induktion innebidr att
avstamp tas 1 det specifika, och efter upprepade studier kan dessa utmynna 1
skapandet av generellt giltiga teorier. Deduktion innebér utgdngspunkt i teorin,
som appliceras pa det specifika och hiarigenom kan slutsatser dras. Abduktion &r
en slags hybrid mellan dessa tvd modeller, som tar avstamp i ett enskilt fall,
forsoker forklara detta med befintlig teori, och slutligen bestyrka med ytterligare
studier och nya iakttagelser (Alvesson & Skoldberg, 1994). De tre
forklaringsmodellerna kan askadliggoras 1 nedanstdende modell.

Deduktion Induktion Abduktion
Teori
(Djupstruktur) f\
Empiriska v /
regelbundenheter T
Empiri v ‘ &

Figur 2.3, Deduktion, induktion och abduktion.
Kalla: Alvesson & Skoldberg, 1994, s 45

Trots att det inte existerar ndgon direkt forbindelse mellan abduktion och
hermeneutik, kan det dnda sdgas finnas vissa likheter med den hermeneutiska
spiralen. Tolkning av fakta av vilka man redan har viss forforstaelse utfors.

Vart tillvigagingssitt var att vi forst tog kontakt med och sedan gjorde en
undersokning av vart fallforetag. Dérefter jamforde vi véra observationer med
befintlig teori. Slutligen forsokte vi gora jidmforelser med andra studier, samt
generalisera med utgédngspunkt av det vi sammanstéllt. I skenet av detta anser vi
att abduktiv metod passar bast for att beskriva vér undersokningsansats.




2.4 Empirimetod

Vid genomforande av en fallstudie &r utgangspunkten ett helhetsperspektiv som
forsoker fa si tickande information som mojligt (Patel & Davidson, 1994).
Utifrén vér valda fallstudie kan sedan generaliserbarheten diskuteras i forhdllande
till en tdnkt population (Patel & Davidson, 1994). Lundahl och Skirvad (1992) ar
av dsikten att det i statistisk mening inte gar att generalisera utifrn resultaten av
en fallstudie. Dock maéste det goras en étskillnad av statistisk generalisering fran
en mer analytisk generalisering. Vid forsok till att dra vidare, mer generella
slutsatser av en fallstudie utan att genomfora fler empiriska studier kan till
exempel befintliga sekundirdata anvdndas som stod (Alvesson & Skoldberg,
1994). Vi har gjort en fallstudie av enbart ett foretag primért av tva skil; dels pa
grund av tidsbrist men dels av det mer visentliga skilet att vi vill uppna en djup
snarare dn en bred forstaelse for ekonomistyrning. Kunskapsbredd inom
ekonomistyrning uppnar vi genom att det i sjdlva uppsatsens natur ligger
behandling av teorier vi anser vara centrala inom omrédet.

2.4.1 Val av fallforetag

Alla tre forfattarna av denna uppsats har ett brinnande intresse for motorsport. Vi
horde pa omvégar talas om att oljan i tdvlingsbilar ofta kyls av svensktillverkade
oljekylare. Tillverkningen av dessa oljekylare sker hos ett Malmobaserat foretag,
Setrab AB. Vid ndrmare efterforskningar visade det sig att foretaget haft en
anmérkningsvérd tillvixt under ett antal &r och mer dn férdubblat sin omsittning
de senaste fem aren.

Nér vi tog kontakt med foretaget diskuterades det nuvarande ekonomistyr-
systemet. VD:n uttalade ett missndje med detta, och da sarskilt budgeten. Det
tycktes finnas ett behov av att se 6ver ekonomistyrsystemet och VD:n uttryckte en
Onskan om att fa ett objektivt perspektiv. Givetvis var vi mycket intresserade av
att ta oss an detta. Vad vi fann tilltalande var att Setrab ar ett etablerat foretag som
har haft en hog tillviaxt de senaste dren och fortfarande befinner sig i en tillvaxtfas.
Den geografiska nirheten till foretaget spelade ocksd in 1 vért val av foretag.
Foretaget vi har valt att studera bendmns 1 texten som Setrab AB, Setrab, foretaget
eller fallforetaget.
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2.4.2 Val av intervjupersoner och intervjuteknik

Var huvudkontakt pd Setrab har varit Fredrik Serger, verkstillande direktdr. Han
ar den person som har storst insikt 1 foretagets nuvarande ekonomistyrsystem da
det dr han som i1 hog grad har utformat systemet. Vi bedomer att han dven ar den
som kan antas ha bist helhetssyn Over foretaget. Detta medfor att
ekonomistyrningen idag ér véldigt fargad av en person. For att motverka denna
subjektivitet har vi ocksa intervjuat sdljare for att f en annan synvinkel, da
sdljarna har en visentlig roll i dagens ekonomistyrsystem.

Vi har valt att genomfGra vara intervjuer i form av besoksintervjuer. Detta da vi
behovde stélla 6ppna frdgor som kravde relativt omfattande och utredande svar.
Vid personlig kontakt ges ocksé tillfdlle att reda ut eventuella fragor direkt, samt
mojligheten till foljdfrdgor och ddrmed kan mer fas ut av svaren (Dahmstrom,
2000). Vi gar inte heller miste om vésentliga ickeverbala intryck sdsom
kroppssprak och ansiktsutryck. Den stora nackdelen med besoksintervjuer ar den
sa kallade intervjuareffekten, vilken innebdr att intervjuaren paverkar
respondenten pa néagot sitt som kan ge icke onskvirda effekter pa resultaten
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997). Detta kan ske medvetet eller omedvetet
(Patel & Davidson, 1994).

Vér intervjumetod kan delas in 1 olika grader av den frageteknik som kallas ’den
delvis strukturerade intervjun”. I denna form &r det en rad &mnen som ska belysas,
men de behdver inte nddvindigtvis tas upp i den ordningsfoljd de finns pé
frageformuldret. (Andersen, 1998)

Var forsta kontakt med foretaget var en forutsittningslos diskussion med VD.
Denna hade som syfte att undersoka vilka mdjliga inriktningar var uppsats skulle
kunna ta. Denna intervju var av mer informell karaktir, som dessutom hade som
andamal att skapa kontakt och fortroende. Infor ndsta mote skickade vi ett
frageformuldr till var intervjuperson (se bilaga 1) med frdgor som vi ansag vara
centrala att fa svar pa. Detta for att VD:n 1 lugn och ro skulle kunna gi igenom
frdgorna sa att svaren pd dessa ofta omfattande fragor skulle bli mer forberedda
och strukturerade. Vi var medvetna om att detta mojligen kunde paverka VD:s
svar, men vi beddmde risken att han skulle forbereda sig pa ett otillborligt sétt
som minimal. Vir bedomning grundade sig pé att det borde ligga i VD:s intresse
att ge oss en rittvisande bild av foretagets nuvarande situation.

Tre séljare var ocksd foremal for intervjuer. Dessa intervjuades utan att fi tillgang
till ndgra fragor pa forhand och skulle enbart ge sina synpunkter pd dagens
ekonomistyrssystem samt svara pd fragor om detta. De tre séljarna &r ett urval ur
en siljkdr om totalt tolv sdljare. Fyra av dessa tolv sitter i Sverige, varav en
spenderar mycket av sin tid i Tyskland dd han &r ansvarig for den tyska
marknaden. Initialt var det sdledes bara mojligt att fa tag pa tre av sdljarna. Efter
genomforda intervjuer tycktes vi dock kunna skonja ett monster dd& manga av
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svaren pekade i samma riktning. Detta gjorde att vi bedomde att séljarna
anvinder sig av liknande metoder inom ekonomistyrningen.

Vid samtliga intervjuer var alla tre uppsatsforfattare nérvarande. Detta dd vi dr av
asikten att om alla 1 gruppen var ndrvarande minskas risken for feltolkningar.
Negativt med att vara tre dr att intervjuareffekten kan oka ytterligare. Vi anvénde
oss inte av bandspelare vid vara intervjuer. Detta dd& vi beddmde att en
bandspelare skulle kunna hdmma intervjupersonens frisprikighet. Istéllet delade
vi upp de tre uppsatsmedlemmarnas roller, varav en fick rollen som sekreterare
och saledes fungerade som minsklig bandspelare. Den andre personen mantlade
rollen av huvudintervjuare, alltsd den som stéllde frdgorna, medan den tredje
personen intog en mer passiv roll av lyssnare och ett slags bollplank ndr det
behovdes. Vi ansig detta vara det mest effektiva séttet ur de flesta synvinklar.
Information kunde sparas utan att intervjupersonen kénde sig hdmmad av en
bandspelare tack vare var sekreterare. Tolkningsfel minimeras genom att alla tre
var ndrvarande och kunde tolka bade de uttalade orden samt dven det outtalade
sasom kroppssprak och ansiktsuttryck.

Intervjuer ar ofta forknippade med risk for missforstand och feltolkningar. For att
sakerstdlla att vi uppfattat vira respondenters svar pa ritt sitt har vi skickat en
sammanstillning av védra anteckningar fran intervjun. Detta gav dem tillfélle att
kommentera och tydliggora sina uttalanden.

2.5 Teorimetod

Val av litteratur kan enligt Merriam (1994) ha sin grund i en eller flera av dessa
faktorer:

e Att en fOrfattare ar en auktoritet inom sitt omrade.

e Att det som &r senast skrivet inom sitt omrade bor anvandas.

e Att en viss killa eller forskningsrapport &r relevant for den egna
forskningen.

e Atten kélla bedoms ha hog kvalitet.

De teorier vi har anvédnt oss av har vi upplevt vara centrala inom omradet
ekonomistyrning. Ménga av forfattarna till den litteratur vi stddjer oss pa ar vil
renommerade forskare inom omradet och forgrundsfigurer for forskningen. Da en
kélla inte upplevdes uppfylla atminstone en av ovan ndmnda faktorer domdes den
ut.
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Vér informationssokning tog sin utgangspunkt i kurslitteratur och foreldsnings-
anteckningar. Med hjélp av litteraturforteckningar i kurslitteratur fick vi fram
referenser till andra kidllor som vi upplevde vara centrala for véart d@mne. Vi
anviande oss ocksa av Lunds Universitetsbiblioteks databas, LOVISA. Vidare
sOktes bocker, artiklar och tidsskrifter 1 andra tillgdngliga databaser som till
exempel ELIN, DoD och LIBRIS.

Litteraturen vi anvint oss av har 1 huvudsak varit svensk eller amerikansk. Vi dr
vdl medvetna om att det vid Oversittning fran engelska till svenska kan
forekomma nyansbortfall och viss forvrangning. Vi har till vir bésta formaga
forsokt att gora korrekta oversittningar med hjélp av ordbocker, och da vi inte
funnit en Overséttning vi ansett vara fullgod har vi valt att behélla uttrycket pa
originalspréket.

2.5.1 Kallkritik

Som alltid vid vetenskapligt arbete bor en kritisk héllning intas. I uppsatsen har vi
anvint oss av bade primérdata och sekundidrdata som kéllor. Syftet med kallkritik
ar att bestimma om kéllan méter det den sdger sig mita, om killan ar vasentlig for
fragestillningen och om kéllan &r fri fran systematiska fel (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 1997). Bedomning av en killas relevans och trovirdighet kan
goras genom nyttjande av de kriterier som Wiedersheim-Paul och Eriksson (1997)
tar upp 1 sin bok Att forska, utreda och rapportera. Dessa tre kriterier ar
samtidighetskrav, tendenskritik och beroendekritik. Samtidskriteriet innebér att
materialet dr aktuellt och inte 4r en efterhandskonstruktion. Ju storre nérhet i bade
tid och rum den aterberdttande kéllan har till det studerande fenomenet, desto
storre ar mojligheten for en mer korrekt atergivning (Lundahl & Skérvad, 1992).
Tendenskriteriet behandlar vilka intressen och vinklingar som uppgiftsldmnaren
kan ha i fragan och beroendekriteriet har att gora med att till exempel kritik fran
olika héll inte baseras pa en och samma killa. Detta bekréftas i Lundahl och
Skirvads (1992) bok Utredningsmetodik for samhillsvetare och ekonomer. Annu
ett kriterium kan ldggas till dessa tre, ndmligen dkthetskriteriet (Alvesson &
Skoldberg, 1994). Akthetskriteriet ir sanningshalten i informationen vi tagit del
av, huruvida observationen &r dkta eller fiktiv.

2.5.2 Priméirdata

Primérdata dr de data som samlats in pd egen hand. Primirdata kan bestd av
personliga intervjuer, telefonintervjuer eller enkéter (Lundahl & Skirvad, 1999).
Insamlingen av vara primirdata skedde i form av intervjuer pa fallféretaget. Vi ér
medvetna om att vid intervjuer kan intervjuobjektet vinkla information, medvetet
eller omedvetet. Vi anser dock att vdra respondenter har gett trovirdiga intryck,
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och att de har gjort sitt bdsta for att ge oss vad de upplever som sanningsenlig
information. Detta da det ligger i fOretagets intresse att uppsatsens resultat blir sa
rattvisande som mgjligt. Darmed anser vi de ovanstdende kriterierna vara
uppfyllda. D& vi forsokt styrka vara primdrdata genom intervjuer med
respondenter 1 annan position dn var huvudrespondent, VD:n, anser vi oss ha
forstarkt var grund for analys.

2.5.3 Sekundardata

Sekundérdata dr material som inte har uppkommit genom egna aktiviteter och kan
bestad av tryckta killor sdsom litteratur, tidskrifter, tryckt foretagsinformation eller
uppsatser (Lundahl & Skirvad, 1999). Andra kéllor som skulle kunna
karakteriseras som sekundérdata ar Internet, foreldsningar och medier. D4 ett visst
urval av sekundérdata maste ske kan det hidnda att dven relevanta killor faller
bort. Denna sallning dr dock ndédvéindig for att informationsméngden ska bli
hanterbar.

Viktigt att podngtera dr att litteratur som behandlar ett specifikt &mne inte séllan
ar skriven av dess foresprakare. Detta anser vi vara sirskilt giltigt nédr det géller
det balanserade styrkortet och ett undantag som bekréftar regeln dr budgetkritiken
som ofta grundar sig i Wallanders kritik. Detta kan medfora att en snedvriden bild
av det behandlade fenomenet ges, da de positiva sidorna ges en dverdriven vikt
och de negativa sidorna forbises. Vi har dock till var yttersta formaga forsokt att
fi sd god bredd pé anvinda kéllor som mdjligt, och dirfor anser vi tendenskriteriet
och beroendekriteriet vara uppfyllda till den grad det 4r mojligt. Vi dr av asikten
att ocksa samtidighetskravet ar uppfyllt, d& lejonparten av kéllorna kan dateras till
ungefdr samma tid. Da méanga av kéllorna ar framstaende forskare som yttrar sig
inom sitt specialomrade kan dkthetskriteriet enligt oss sdgas vara uppfylit.

2.6 Analysmetod

Den huvudsakliga metoden i1 var analys ar att vi jaimfor befintlig teori med vart
fallforetag. Vi stodjer oss ocksd pa andra studier med liknande inriktning och kan
darfor séga att var studie har komparativa drag. Vi gor dven en jimforelse mellan
budget och balanserat styrkort dir vi analyserar huruvida de tva kan komplettera
varandra. Vidare anser vi att var analys Oppnar for att dra slutsatser bade 1 det
foretagsspecifika fallet liksom generella slutsatser for foretag i liknande situation.
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3 Teori

I vart tredje kapitel dskddliggors uppsatsens referensram. Foérst har vi en
definition av ekonomistyrning samt en modell for att illustrera ekonomi-
styrningens bestandsdelar. Ddrefter kommer en genomgdang av de tva styrmedel
som behandlas i vdr uppsats, budget respektive balanserat styrkort. Vi har valt att
forst beskriva styrsystemens struktur, och ddrefter redogéra for den kritik som
framférts mot budget och det balanserade styrkortet. Avslutningsvis gor vi en
jamforelse mellan budget och balanserat styrkort.

3.1 Ekonomistyrning

I litteraturen forekommer en médngd olika definitioner av begreppet
ekonomistyrning. Det som skiljer definitionerna &t dr framst var man véljer att
lagga tyngdpunkten - pa begreppet ekonomi eller styrning. (Ax et al, 2002). Vi
har valt att utga ifran en allmén definition hdmtad ur Nationalencyklopedien:

”Ekonomistyrning avser avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess
befattningshavare mot vissa ekonomiska mal”
Kalla: Nationalencyklopedin, 1991, s 351

Ekonomistyrning handlar om att padverka méinniskors beteende mot uppsatta mal,
dir informationen bor utgoras av bade finansiella och icke-finansiella styrtal for
att ge en sa omfattande beskrivning av verksamheten som mojligt (Gyllberg &
Svensson, 2002).

3.1.1 Formell styrning

Styrningen av ett foretag sker med hjélp av styrmedel. Styrmedel kan ha olika
karaktir varav vi uteslutande har valt att se till de formella styrmedlen. De
formella styrmedlen kan sdgas utgdra ekonomistyrningens verktyg. Tva av de mer
kdnda formerna av formella styrmedel dr budget och balanserat styrkort. Det
formella styrsystemet baseras pé strategisk, taktisk och operativ styrning.

Modellen nedan illustrerar tre nivder av styrning; den strategiska, taktiska och
operativa nivan. Denna modell kommer vara genomgéiende i var uppsats for att
pavisa de formella styrmedlens effekter. Vid valet av modell figurerade dven ett
annat alternativ som beskriver fOretagens strategi, styrsystem, organisations-
struktur och ledningskultur. Vi fann dock denna modell stimma mindre Gverens
med vart syfte di den ger ett alldeles for brett perspektiv.
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Vi avser att analysera och diskutera de formella styrmedlen, med tonvikt pd
budget och balanserat styrkort, d4 vi dr av uppfattningen att de formella
styrmedlen anvinds frekvent hos foretag 1 praktiken samt utgor en betydande del
av ekonomistyrsystemen.

. A Stor
Vision-, mal- och
strategiformulering
Ekonomistyrning och .
.. . Fragornas
strategiimplementering .
omfattning
Optimering och Operativ
effektivisering av aktiviteter e
v Lite
< >
Antal
fragor

Figur 3.1, Ekonomistyrningens uppgifter,
Kalla: Anthony & Govindarajan, 2001, s 6 & Samuelson et al, 2001, s 32, egen bearbetning

P& den strategiska nivdn utgdr strategin frin fOretagens Overgripande vision.
Strategierna utgor hir planer for att nd visionen. Fran strategin sker en mal- och
strategiformulering. Utifrdn denna formulering sker en precisering till
verksamhetsplaner. Det innebér att mélen och strategin bryts ned till delmél. Den
strategiska nivan har en tidshorisont pd minst tre ar och involverar frimst
medarbetare 1 den hogsta ledningen. De strategiska fragorna dr fa till antalet men
Overgripande till sin natur. (Ax et al, 2002)

Den strategiska nivan skapar underlag for den taktiska nivén. Strategin fordelas
nedat 1 foretaget genom de nedbrutna delmélen. P4 den taktiska nivén infaller
ekonomistyrningen och strategiimplementeringen. Hér gors ett faststillande av
vilka resurser fordndringen kommer att ta i ansprak for att nd de Overgripande
strategiska  méilen. NoOdvédndiga kapacitetsfordndringar  berdknas  och
finansieringen for att genomfora forandringarna utreds. (Samuelson, 1973)

Saledes handlar den taktiska nivan om att planera verksamheten si att det som
kommit till uttryck pa den strategiska nivén kan forverkligas. (Ax et al, 2002)

P& den operativa nivan handlar styrningen om planering av aktiviteter. Hér
hanteras konkreta fragor i form av vad foretaget ska tillverka och sélja, idag och
imorgon (Samuelson et al, 2001). Saledes ror det frdgor om hur det l6pande
arbetet ska ske under den ndrmaste perioden. Beslut som fattas pa den operativa
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nivan ar oftast anpassade efter den taktiska nivans riktlinjer. De operativa fraigorna
har en djup detaljnivé och &r manga till antalet. (Ax et al, 2002)

Central for styrsystemet dr ocksd ledningen som med sina beslut om inriktning
och kapacitet faststéller ramarna inom vilka den operativa ledningen har att verka.
Ansvaret for den overgripande effektiviteten, det vill siga maluppfyllelsen, har
sdledes den hogsta ledningen medan den operativa ledningen ansvarar for
produktiviteten, det vill séga produktionsvolymen inom befintlig kapacitet
(Samuelson et al, 2001).

Ledningens forhallningssétt till styrmedlen dr en annan viktig aspekt. Hir avses
framst hur ledningen betonar olika styrmedel och deras inriktning. Ledningen é&r
ansvarig for utformandet av styrsystemet vilket ger upphov till subjektiva
vinklingar av vad ledningen anser vara bista styrséttet. Ledningens uppfattning ér
av betydelse frimst pa grund av ledningens maktposition. Ett styrsystem som
saknar forankring i organisationen och som saknar stod hos ledningen kan inte
fungera optimalt. Saledes méste det valda styrséttet motiveras och backas upp 1
alla sammanhang. (Samuelson et al, 2001)

En av det formella styrsystemets huvuduppgifter dr att spegla ansvars-
fordelningen. Det sker genom rapportering av olika ekonomiska matt. Det ska
tilldggas att detta ansvar kontinuerligt fordndras vilket stédller krav pa ett flexibelt
styrsystem. Risken for suboptimering Okar ju stérre uppdelningen av ansvar ér.
(Samuelson et al, 2001)

3.2 Budget

Begreppet budget associeras av méanga foretag med en arlig process dér utfallet av
ndsta ars verksamhet forsoker forutses i finansiella termer. Det gir att finna
ménga olika definitioner av budget, beroende pd att budgeten har utvecklats under
aren. Utvecklingen har gétt ifran en stark fokusering pd dokumentet, till att idag
mer fokusera pa processen (Bergstrand & Olve, 1996) For att fi en teoretisk grund
att sta pa har vi har valt att utga ifran Mekanférbundets definition:

"En budget dr en handlingsplan for en organisation som uttrycker
forvintade ekonomiska konsekvenser for en kommande period”.
Kélla: Samuelson, 1973, s 31

Med formuleringen handlingsplan avser de att dven icke-finansiella matt kan
innefattas 1 budgeten. Denna definiering &r ndgot vidare &n det traditionella
laroboksbegreppet, dir handlingsplan oftast endast syftar pa en handlingsplan
uttryckt i monetdra termer. (Andersson, 1991)
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Vidare bor det dven goras en distinktion mellan budget och budgetering. Det
forsta syftar pa sjdlva strukturen medan budgetering handlar om processen av
framtagandet.

Budgeten dr ett av flera formella styrmedel och ingar i det Gvergripande
styrsystemet pa den taktiska och operativa nivan. Enligt Prendergast (2000) &r
budgeten det vanligaste styrmedlet 1 foretag. Detta bekréftas dven av Gyllberg
(2000) som 1 sin studie konstaterar att ettarsbudget har en framtrddande roll 1
svenska foretag. En artikel av Ax et al (2001) visar péd att 97 procent av 200
tillfrigade svenska borsnoterade fOretag anvidnder budgetar som frimsta
styrmedel. Vidare visar deras undersokning pd att andra formella styrmedel var
betydligt saimre representerade.

3.2.1 Budgetens syfte och roll

Budgeten har en méngfacetterad roll i ett foretag, med en méngd olika syften.
Vilket som ar det mest centrala och vad som karaktiriserar det, varierar mellan
olika uttolkare av begreppen.

Traditionellt brukar det séigas att budgetens syfte dr planering, samordning och
kontroll. Under det senaste decenniet har dock budgetens syfte och roll kommit
att fordndras. Orsaken ér att foretagens konkurrensmedel har fordndrats, till foljd
av en Okad globalisering med mer avancerad teknologi och en fokusering pd
humankapitalet ( Hope & Hope, 1997). Arwidi & Samuelson (1991) menar att det
har skett en forskjutning av fokus fran sjilva strukturen till processen. De nya
syftena med budget har kommit att bli ansvar, motivation och kommunikation
(Arwidi & Samuelson, 1991).

Planeringssyftet med budget ar att i forvig bedoma vad som kan ténkas hdnda
och anpassa foretaget direfter (Greve, 1999). Budgeten anvinds till beddmning
om till exempel de ekonomiska och personella resurserna kommer réacka till inom
foretaget under den ndstkommande perioden (Andersson, 1995). Det ar viktigt att
budgeten foljer foretagets naturliga arbetssdsong, for att den ska kunna fungera
som ett planeringsverktyg (Bergstrand & Olve, 1996). Hir kan budgetens syfte
ocksa ligga till grund for olika beslut om till exempel investeringar eller
nysatsningar skall goras.

Nér det giéller samordning anvidndas budgeten for att koordinera den mingd
beslut och dtgérder som sker i ett foretag. Samordningen syftar till att foretagets
resurser ska utnyttjas pa bésta sitt, for att pa sa sitt uppnd de dvergripande malen
(Arwidi & Samuelson, 1991).

Ordet kontroll kommer ifrdn engelskans Control, men bor egentligen Overséttas
med det svenska ordet styrning. Syftet med budgeten &r i detta avseende att

18



fungera som ett styrinstrument, dir de mal som har satts upp av ledningen
uppfylls. Vidare kan budgeten fungera som ett alarmverktyg, som varnar
ledningen om utvecklingen gar 4t fel hall. (Olsson & Skirvad, 1997)

Med ansvarssyftet kan budgeten fungera som ett system for delegering och
auktorisation (Arwidi & Samuelson, 1991). Budgeten blir ett ramverktyg, diar den
ger handlingsfrihet inom vissa uppdragna resursramar och fungerar som en
formell auktorisation (Bergstrand & Olve, 1996).

Budgeten kan dven anvéndas till att motivera de anstéllda, i de fall dia den
fungerar som ett uppstillt mal att jobba mot. Kopplingen mellan de budgeterade
mélen och det verkliga utfallet kan forstirkas genom att olika belonings- eller
bestraffningssystem kopplas till utfallen. (Arwidi & Samuelson, 1991)

Den sista aspekten &r kommunikation. Inom de flesta fOretag &r
budgetuppstillningen den form av framtidsplanering som involverar flest
anstillda. Det blir en kanal att sprida och fa in information om fOretaget.
Budgeten ger dven ledningen en mojlighet att fora ut sina idéer, malséttningar,
strategier och framtidsbedomningar. Samtidigt fungerar den dven 4t andra hallet
och ger de operativt ansvariga mojlighet att sdga vad de tycker. (Bergstrand &
Olve, 1996)

3.2.2 Budgetuppstillning

Den fordandring och utveckling som har skett av budgetens syfte och roll, har dven
fatt effekter pd budgetens struktur. Det finns flera olika modeller och alternativ till
hur en budgets struktur kan se ut (Fig 3.3).

FAST | |
PROGNOS T~ 77777777
REVIDERAD I J
L

(S

RULLANDE I I

l J
l J
RORLIG I I

Figur 3.2, Budgetens struktur,
Killa: Greve, 1996, s 195, egen omarbetning
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Den traditionella budgeten brukar sigas vara av fast modell. Budgeten ldggs i
borjan av dret och dérefter sker inga forandringar. Vid budgetperiodens slut gors
en avvikelseanalys for att se huruvida budget stimmer 6verens med det verkliga
utfallet. (Greve, 1996)

Till f6]jd av de 6kade kraven pa ett mer flexibelt system, har allt fler foretag borjat
komplettera sina fasta budgetar med prognoser. Skillnaden mellan budget och
prognos ligger i att budgeten har ndgon form av ansvar kopplat till sig. Vidare kan
det ségas att budgeten inbegriper sddant som ligger inom foretagets kontroll,
medan prognoser dr beddmningar av forvdntade utfall (Johansson, 1998/1999).
Prognoser &dr i1 forhéllande till budget mer flexibla och de omfattar i storre
utstrickning ett framatriktat synsitt. (Ax et al, 2002)

En annan mojlig form av budget adr den sd kallade reviderade budgeten. Den
innebdr att budgeten omarbetas till exempel kvartalsvis eller tertialsvis d4 den
justeras for eventuella avvikelser som har uppkommit och anpassas for den
aterstdende delen av dret. Syftet med detta system dr att budgeten ska halla sig
mer aktuell. Reviderad budget kan dven fungera motiverande och tillforlitligheten
1 kommande perioders bedomningar dkar. Nackdelen kan vara att det blir svarare
att koppla ett bonussystem till en reviderad budget da referenspunkt saknas. (Ax
et al, 2002)

Ett tredje alternativ kan vara att foretaget istéllet anvdnder sig av rullande
budget, vilket innebér att budgetperioderna inte ar fasta utan att budgetprocessen
kontinuerligt gérs om (Ax et al, 2002). Denna metod gor att budgeten alltid haller
sig aktuell. Andra fordelar dr att den externa redovisningens rékenskapsar slipper
foljas. Detta foljer battre ledningens beslutsfattande vilket inte upphor bara for att
kalenderdret ndrmar sig sitt slut. Problemet dr dock att den adr mycket
resurskriavande (Greve, 1996). Andra nackdelar &r att det kan kénnas frustrerande
att budgetarbetet aldrig blir klart eftersom det dr en kontinuerlig process.

Rorlig budget innebédr att budgeten fordndras 1 relation till hur faktisk
verksamhetsvolym utfaller. Hogre verksamhetsvolymer innebdr siledes hogre
budgeterade varden. Rorlig budget ar framst anvindbar dé det rader stor osdkerhet
kring framtida volymer. Andra fordelar &r att foretagen minskar risken for att lasa
sig till en viss volym. Nackdelar kan vara att den blir resurskrdvande och inte gér
att anvidnda som incitament for att uppnd en viss verksamhetsvolym. (Ax et al,

2002)

Budget och prognoser har kommit att bli vanliga styrmedel 1 svenska foretag
(Johansson 1998/1999). Anledningen dr att budgeten ér ett starkt instrument for
uppfoljningsaktiviteter. Prognoserna fyller funktionen att de under aret ger
underlag for omplanering och anpassning till rddande omstindigheter, da
ettdrsbudgeten kan bli inaktuell.
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Sammanfattningsvis kan det konstateras att de nyare formerna av budget blir mer
aktuella och relevanta, att deras motiverande syfte fungerar Dbittre och
tillforlitligheten 1 bedomningarna 6kar. Detta dr dock pé bekostnad av att det blir
svirare att hélla och folja upp sin budget pd grund av avsaknaden av
referenspunkt. En annan nackdel ar att de nya formerna av budget ér betydligt mer
resurskrdvande dn den fasta budgeten. Arbetet med att ta fram budgetar maste
goras flera ganger per ar vilket kan kdnnas frustrerande da processen upplevs
kontinuerlig. (Ax & Johansson, 2001)

En annan vanlig foreteelse vad géller budgetens uppstéllning &r att den ska folja
kalenderdret. Detta dr enligt Bergstrand & Olve (1996) det vanligaste
forekommande inom svenska foretag. Denna indelning dr inte sjdlvklar, utan bor
istillet anpassas efter foretagets egen arbetssdsong (Bergstrand & Olve, 1996).

3.2.3 Kiritik mot budget

”I bdsta fall dr budgetarbetet ett sloseri med resurser och i samsta fall
direkt farligt for foretaget”
Kélla: Wallander, 1995, s 63

Den internationella debatten om budgeten och dess brister tog fart i och med att
boken Relevance Lost kom i slutet av 1980-talet. I Sverige har debatten
egentligen pagatt sedan borjan av 1970-talet, dd Handelsbankens davarande VD
Jan Wallander introducerade den budgetlosa foretaget.

En vanlig dsikt i minga foretag dr att budgeteringen kréiver allt for stora resurser
och tillfor foga vérde. Trots detta dr det fa foretag som har for avsikt att avskaffa
budgeten helt. Istdllet forsoker foretagen snarare utveckla och komplettera sina
nuvarande system (Bergstrand & Olve, 1996).

Den kritik som gér att finna 1 géngse litteratur ar till storsta del samstimmig. Det
som skiljer litteraturen at dr endast att problem bendmns olika, men de syftar ofta
pa samma problem.

Den vanligaste kritiken mot budget ar att den &r resurskrdvande men ger lite
tillbaka. Ofta bygger budgeten pé alldeles for detaljerad indata, vilket snabbt kan
gora den irrelevant. Oftast blir det bade kostsamt och omstdndligt att korrigera
detaljerna i efterhand, ndgot som dr nddvandigt for att inte f4 en missvisande
budget. (Bergstrand & Olve, 1996)

Ett annat argument mot budgeten &r att den kan skapa lasningar 1 organisationen
och beslut vilka senare kan visa sig mycket svara att dndra pd oavsett hur vil
underbyggd budgeten dr (Arwidi & Samuelson, 1991).
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Budgeten kan dven ge missvisande information for beslutsfattande. Budgeten ar 1
ménga fall framst finansiellt betonad och baserad pa historiska hdndelser. I ett
langre perspektiv kan detta leda till ett agerande som gir emot de strategiska
mélen. Det foreligger dven en fara for att foretag pa grund av sin budget
uppmanas till kortsiktigt tinkande och suboptimering. Ett sidant handlande kan
skada foretagets langsiktiga l6nsambhet. (Olve et al, 1999)

Nir det géller Wallanders kritik mot budget, gar den 1 huvudsak ut pa att budgeten
utgar ifrdn gardagens siffror, 1 ett forsok att sdga nagot om morgondagen. Detta
kan invagga foretaget i falsk sédkerhet, vilket i forldngningen kan vara direkt
farligt for foretaget. Vidare anser Wallander dven att budgeten kan leda till
osolidariskt avdelningstinkande och tendera att sdtta avdelningen fore hela
foretagets basta. (Wallander, 1995)

Som vi tidigare konstaterat skiljer sig inte kritiken mot budget nimnvart at mellan
olika forfattare. Istéllet 4r det hur man skall komma till rdtta med problemen som
skiljer dem at. Vissa anser att budgeten bor avskaffas helt, bland annat Wallander
(1995), medan andra menar att det nuvarande systemet endast behdver reformeras,
till exempel Bergstrand & Olve (1996).

Avslutningsvis bor det poédngteras att budgetens brister varierar fran fall till fall,
beroende pa vilket syfte foretaget avser att budgeten ska ha. De senare formerna
av budget har forsokt att komma till rdtta med nagra av de ovanstaende
problemen, detta till priset av ett &n mer okat resurskrav.

3.2.4 Kritik mot den traditionella ekonomistyrningen i allmédnhet

1997 genomforde Johansson en enkdtundersokning riktad till 200 foretag noterade
pa Stockholms Fondbdrs. I denna undersokning konstaterades att 91 procent av de
svarande fOretagen sammanstillde ndgon form av budget samt att 92 procent
sammanstillde prognoser. Budgeten dr det vanligaste forekommande formella
styrmedlet och utgor sdledes ocksé en stor del av ekonomistyrsystemen. Detta dr
dock inte detsamma som att fOretagen dr ndjda med situationen. Samma
undersokning visade att 50 procent holl pa att dndra eller hade for avsikt att dndra
sin budget (Ax & Johansson, 2001). Kritiken riktar sig dock mot mer &n bara
budgeten. Da kritiken 1 sin helhet dr relevant vore det felaktigt att inte nimna den
overgripande kritiken kortfattat.
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Boken “Relevance Lost” var tongivande inom kritiken mot den traditionella
ekonomistyrningen. Sammanfattningsvis kan kritiken formuleras i foljande tre
punkter (Johnson & Kaplan, 1987).

e Informationen i de ekonomiska rapporterna har begridnsat virde som
underlag for beslutsfattande. De tillhandahaller bade irrelevant information
och leder uppmérksamheten bort fran kritiska framgangsfaktorer.

e Suboptimeringsproblem kan wuppstd da produktkostnaderna ofta é&r
felaktiga.

e De ekonomiska rapporterna fokuserar pa kortsiktiga resultat och tenderar
att skada foretagets langsiktiga konkurrenskraft och 16nsambhet.

Kritik hors numera dven fran andra héll. I den 6vergripande kritiken ligger en stor
fokusering pd den finansiellt betonade ekonomistyrningen. Kritikerna hévdar
bland annat att finansiella styrtal uteslutande ser till historiska hdndelser. Da
foretag for sitt beslutsfattande &r beroende av information om kostnader, intdkter
och Ionsamhet finns det en underliggande risk att beslut fattade pd basis av
historiska data kan ga tvirt emot foretagens dvergripande strategi. (Olve et al,
1999)

Finansiellt fokuserade styrtal for d&ven andra problem med sig. Ett sddant problem
ar att styrtalen i minga fall inte kan tolkas av foretagens anstéllda. Framfor allt
kan den anstéllde inte se kopplingen mellan sina insatser och de siffror som
hérletts ur styrtalen. (Olve et al, 1999)

De finansiellt betonade styrtalen har dven haft en stark forankring i den
traditionella redovisningsmodellen. Kaplan & Norton anser att det vore
efterstravansvért att utvidga redovisningen till att inkludera andra tillgdngar 4n de
fysiska och virderingsmassigt enklare tillgdngarna. De syftar da pa intellektuellt
kapital i form av motiverade och kompetenta medarbetare, snabba och pélitliga
interna processer, ndjda och lojala kunder etc. Kaplan & Norton drar dock
slutsatsen att vérderingen av immateriella tillgdngar &r alltfor osdker for
upptagande i en balansridkning. (Kaplan & Norton, 1999)

Delar av problematiken med de icke-finansiella styrtalen &r att de saknar en
naturlig koppling till den traditionella redovisningen. Av den anledningen sker
ingen kontinuerlig uppfdljning av de icke-finansiella styrtalen vilket dr ett misstag
da dessa styrtal kan ge vigledning om vad som skapar framtida vérde. (Olve et al,
1999)

Vidare anses det generellt att den traditionella ekonomistyrningen prioriterar
kortsiktiga mal pd bekostnad av langsiktiga. Ett fortydligande exempel ar att
foretag tenderar att dra ned pa investeringar i ddliga tider vilket resulterar 1 simre
lonsamhet pé lang sikt. Dessutom har den traditionella ekonomistyrningen délig
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forankring 1 foretagens organisation och strategi, den ger ingen vigledning om
vad som skapar framtida vérde, kan ge missvisande information samt ger
vilseledande information for kostnadsfordelning och investeringsstyrning. (Olve
et al, 1999)

Denna kritik av den finansiellt fokuserade ekonomistyrningen har fort
diskussionerna mot sa kallade icke-finansiella styrtal och det balanserade
styrkortet, vilka fokuserar pa de faktorer som paverkar det framtida resultatet. Det
ar dock viktigt att podngtera att trots ovanstdende kritik av den traditionella
ekonomistyrningen i allminhet och de finansiella styrtalen i synnerhet, dr det inte
tal om att forsoka ersitta de finansiella styrtalen med icke-finansiella styrtal. Det
handlar snarare om en strdvan efter att komplettera de finansiella styrtalen med
icke-finansiella styrtal.

3.3 Balanserat styrkort

“Det man inte kan mdta kan man inte styra”
Kaplan & Norton, 1999, s 29

3.3.1 Struktur pé ett balanserat styrkort

Som en fortsdttning pa sin kritik av den traditionella ekonomistyrningen i boken
”Relevance Lost — The Rise and Fall of Management Accounting” har Robert S.
Kaplan tillsammans med David P. Norton samt deltagare frén universitet,
konsultféretag och affarsvérlden utvecklat det balanserade styrkortet (Balanced
Scorecard). Den forsta artikeln som beskrev det balanserade styrkortet
publicerades 1 Harvard Business Review 1992.

Tanken var att de finansiella prestationsmatten skulle kompletteras med icke-
finansiella prestationsmatt. Dessa métt skulle vara indelade i fyra perspektiv: det
finansiella perspektivet, kundperspektivet, interna- och processperspektivet
samt ldrande- och tillvixtperspektivet vilka skulle ha ett inbordes orsak-verkan
samband. Bakom alla ingaende perspektiv skulle en uttalad strategi och vision
finnas. (Olve et al, 1999)

Séledes ska det balanserade styrkortet utga fran foretagets vision och strategi.
Strategin ska redogdéra for hur visionen ska uppnas och vilka resurser
forverkligandet kommer att ta i ansprdk. Strategin ska avspeglas i1 de fyra
perspektiv vi tidigare ndmnt. (Kaplan & Norton, 1999)

24



Med utgangspunkt i visionen och strategin ska olika mal identifieras fordelat pa
de ovan ndmnda perspektiven av foretaget. Till mélen ska relevanta métt knytas
och mitas med styrtal. Vil fungerande métt skall vara mitbara, begripliga,
relevanta och pédverkbara (Olve et al, 1999). Styrtalen talar om for medarbetarna
vilka faktorer som péverkar resultatet idag och i1 framtiden. Dessa ér de s kallade
kritiska framgéngsfaktorerna (Kaplan & Norton, 1999). Matten ar antingen av
“outcome” karaktdr, det vill sdga de beskriver vad som uppnas eller av
”performance driver” karaktér, det vill sdga de beskriver vad som paverkar (Olve
et al, 1999).

”Vilken framtoning
. . gentemot aktiedgarna bor vi
Finansiella perspektivet ha for att lyckas finansiellt?”
Mal | Mt Igar
"Vilken framtoning ska vi ”Vilka processer méste vi
ha gentemot vara kunder for a8 P . 1 )
it forverkliga var vision?” behirska fullstédndigt for att
a ’ gora aktiedgare och kunder
ndjda?”
. Intern- & Pr -
Kundperspektivet T - ;r;spekﬁ‘o,:ss
Mal | Matt Vision & Mal | Matt Ida
¢ Strategi ’ &
Larande- &
tillvaxtperspektivet
Mal | Matt
“Hur ska vi behalla var
formaga att fordndras och Imorgon
forbattras for att forverkliga
var vision?”

Figur 3.3, Det balanserade styrkortet,
Kalla: Kaplan & Norton, 1999, s 18

Det finansiella perspektivet summerar konsekvenserna av de historiska
héndelserna. De matt som ingér i detta perspektiv ger en bild av hur vél strategin
fungerar med avseende pa att nd de uppstdllda malen (Gyllberg & Svensson,
2002). Finansiella matt méter olika aspekter pd lonsamhet. Kritiken av den
finansiella fokuseringen 1 ekonomistyrningen till trots dr det finansiella
perspektivet avgorande for det balanserade styrkortet. Anledningen dr att det i
slutdndan ar foretagets formaga att generera vinster som &r av betydelse for dess
overlevnad och formaga att tillfredstilla &garna. Genom det finansiella
perspektivet tas hiansyn till savil resultatet pa kort sikt som resultatet pa langre
sikt. (Kaplan & Norton, 1999)

I kundperspektivet bor foretaget efterstriva att se sig sjélv utifrdn kundens
synvinkel. Hur bor foretaget uppfattas av kunden for att na sin vision? Maélet 1
detta perspektiv dr att skapa kundvérde. Dérfor dr det viktigt att identifiera de
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aspekter pa foretaget som kunden anser vara virdefulla. Utifran dessa formuleras
mal varpa matt tas fram fOr att médta hur vil foretaget lever upp till méalen. Lyckas
foretaget tillfredstdlla och skapa virde for sina kunder bor detta leda till 6kad
lojalitet och dédrmed oOkad &terkdpsbenégenhet. Detta kommer i sin tur att ge
positiva effekter pa foretagets 1onsamhet, och saledes aterspeglas 1 det finansiella
perspektivet. (Kaplan & Norton, 1999)

I det interna- och processperspektivet sitts kundvirdeskapande processer i
fokus. De moment i foretaget som dr kritiska for skapandet av kundvirde
identifieras och beaktas. Kaplan & Norton anser att det &r dessa interna processer
som dr mest avgorande for mojligheten att nd de finansiella malen. (Kaplan &
Norton, 1999)

Gyllberg & Svensson ndmner tre huvudsakliga interna processer for skapande av
kundvirde: innovationsprocesser, resursomvandling och forséljning samt service
efter forsdljning. Dessa interna processer dr viktiga dels for ett effektivt
resursutnyttjande och dels for formédgan att skapa kundvérde. Framgéng i process-
perspektivet kommer att avspeglas i kundperspektivet och dirmed ocksa i det
finansiella perspektivet. (Gyllberg & Svensson, 2002)

I det sista perspektivet, lirande och tillvaxtperspektivet, ligger fokuseringen pa
de forutsattningar foretaget besitter for langsiktig tillvaxt och forbéttring, det vill
sdga vilken formédga foretaget har att utvecklas gynnsamt i framtiden. Detta
perspektiv finns med for att motverka foretagsstagnation och for att skapa larande
organisationer. (Gyllberg & Svensson, 2002)

Kaplan & Norton anser att kund och processperspektivet identifierar de faktorer
som har storst betydelse for den framtida Ionsamheten medan det lirande
perspektivet ser till de aspekter som mojliggoér att dessa faktorer utvecklas
gynnsamt (Kaplan & Norton, 1999).

Enligt Kaplan & Norton finns det tre killor till larande och tillvéxt: ménniskor,
system och rutiner. Dessa méste samarbeta for maluppfyllelse och ingar darfor 1
larandeperspektivet. Investeringar i ménniskor, system och rutiner resulterar i
forbattringar for de interna processerna, kunderna och aktiedgarna. (Gyllberg &
Svensson, 2002)

3.3.2 Utformning av det balanserade styrkortet

Kaplan & Norton menar att de fyra perspektiven bor ses som en mall dér bade
fler eller farre perspektiv kan inga. Inget tyder idag pa att fyra perspektiv utgér en
forutséttning for ett fungerande balanserat styrkort. I det balanserade styrkortet
maste dess ingdende mal och matt situationsanpassas, likasd maste de ingdende
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perspektiven véljas utifrdn foretagets omgivning och forutsittningar. (Kaplan &
Norton, 1999)

Som namnet antyder krdvs det en balans mellan de ingdende perspektiven.
Balansen ska uppsta mellan de mal och matt som hérleds till varje perspektiv, det
vill sdga mellan finansiella och icke-finansiella matt, mellan kortsiktiga och
langsiktiga mal, mellan externt och internt perspektiv samt slutligen mellan
objektiva (enkelt mitbara) och subjektiva (svdrméitbara) mal. Med balans menar
Kaplan & Norton att inget perspektiv far dominera Gver ndgot av de andra
perspektiven. (Kaplan & Norton, 1999)

For att sékerstélla att de mal som stélls upp inom ramen for varje perspektiv ér
relevanta ska malen sammanlidnkas 1 ett orsak-verkan samband. Syftet dr att det
ska kunna pavisas att de inkluderade maétten péverkar varandra. Detta for att
styrtalen 1 slutindan ska mynna ut 1 ett for foretaget gemensamt finansiellt mal.
Detta samband é&r av stor vikt da de fortydligar hur de ingdende mélen &r ténkta att
uppnas. (Kaplan & Norton, 1999)

"En strategi dr en samling hypoteser om orsak och verkan.
Mdtsystemet bor géra sambanden (hypoteserna) mellan mdlen (och
styrtalen) i de olika perspektiven sa konkreta att de kan styras och
bekrdftas. Orsakskedjan bor framgd i scorecardets alla fyra
perspektiv”’

Killa: Kaplan & Norton, 1999, s 36

For att lyckas med implementeringen av ett balanserat styrkort krdvs det en
forankring av styrkortet 1 hela organisationen. Processen att ta fram ett fungerande
balanserat styrkort tar mycket resurser i ansprak, bade i termer av tid och pengar.
Processen borjar uppifran och ska sedan arbetas nedat i foretaget. (Olve et al,
1999)

3.3.3 Kiritik mot balanserat styrkort

Balanserat styrkort &r dock inte 1dsningen pa alla problem. Det finns aspekter av
det balanserade styrkortet som anses vara mindre bra. Nackdelar med det
balanserade styrkortet dr att det dr omfattande, byrdkratiskt och komplicerat att
genomfora. En annan nackdel som det balanserade styrkortet kan vara behéftat
med dr svérigheter att samordna arbetet och forena olika dsikter och viljor. Det
balanserade styrkortet stéller oftast betydligt hdgre krav pa datainsamling, lagring
och bearbetning dn vad foretag tidigare varit vana vid. Detta dkar behovet av
avancerade och kostsamma datorbaserade system. (Ax et al, 2002)
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Anthony & Govindarajan ndmner sex anledningar att kritisera det balanserade
styrkortet (Anthony & Govindarajan, 2001):

Dalig korrelation mellan icke-finansiella méatt och resultaten. Det finns ingen
garanti for att de icke-finansiella styrtalen kommer att leda till framtida vinster.
Framforallt anses orsak-verkan sambandet vara mycket svart att identifiera.

Fixering vid finansiella resultat. De finansiella styrtalen har av tradition en stark
forankring hos savél ledning som aktiedgare. Denna tradition och den indirekta
pressen fran aktiedgarna gor att det ofta blir en oproportionerlig betoning pa
finansiella styrtal.

Ingen mekanism for forbéttringar. Ménga organisationer har en inneboende
troghet mot fordndring. Da det balanserade styrkortet, for att fungera optimalt,
ofta kriver kraftiga fordndringar i stora delar av organisationen kan denna ovilja
till forandring resultera i ett déligt fungerande balanserat styrkort.

Risk for dalig uppdatering av méatten. De balanserade styrkorten bor modifieras
med tiden for att béttre passa foretagens situation. I manga fall modifieras dock
inte det balanserade styrkortets styrtal 1 takt med fordndringarna vilket ger
felaktiga resultat. Detta blir extra patagligt ndr foretagens strategi modifieras.
Aven hir lyser organisationers inneboende troghet igenom da personalen ogirna
vill sldppa styrtal de lért sig anviinda och forsta.

Risk for overbelastning av matt. Kaplan & Norton menar att ett balanserat
styrkort kan innehélla upp till 25 styrtal, under forutsittningen att de ar forankrade
i en enda strategi. Ar strategin niirvarande och det finns en orsakskedja spelar
antalet matt ingen roll. (Kaplan & Norton, 1999)

Kritikerna hdvdar dock att ett oproportionerligt stort antal ingdende maétt i det
balanserade styrkortet minskar overskadligheten och resulterar i simre tydlighet,
”measurement and information overload” (Anthony & Govindarajan, 2001).

Svarighet att pavisa avvigningar mellan matt. De ingdende styrtalen i det
balanserade styrkortet har olika stor betydelse. Vissa foretag tilldelar styrtalen
vikter medan andra inte tilldelar styrtalen explicita vikter vilket resulterar i att det
blir svért att urskilja avvdgningarna mellan de finansiella och icke-finansiella
styrtalen.

Enligt Samuelson finns det risk for att det inte rdder konsensus mellan de olika
enheterna i en organisation angéende vilka matt som é&r relevanta. Vissa enheter
kan tilldela matt olika vikt och fokus, medan andra enheter anser vissa matt vara
helt irrelevanta. (Samuelson et al, 2001)
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3.4 Jamforelse budget - balanserat styrkort

"Ndgon kan sdkert hivda att ekonomernas intresse for icke-finansiella
matt dr ett uppvaknande till vad andra linge sysslat med”
Killa: Olve et al, 1999, s 148

Som vi tidigare redogjort for utgdr budgeten en stor del av fOretagens
ekonomistyrsystem. Av den anledningen ar denna jdmfOrelse indirekt en
jamforelse mellan balanserat styrkort och budget men for att inte missa nagra
relevanta aspekter talar vi delvis 1 termer av den traditionella ekonomistyrningen.

Att anvdnda en blandning av finansiella och icke-finansiella styrtal dr ingen ny
foreteelse. Aven de traditionella ekonomistyrsystemen har beaktat de icke-
finansiella aspekterna. Vad &r det dd& som gor det balanserade styrkortet
nytdnkande?

Kaplan & Norton menar att den traditionella tillimpningen av icke-finansiella
styrtal har anvénts for punktmétningar och punktforbéttringar. Allméint anses
métning utgdra ett verktyg for att styra beteenden och utvdrdera utrittade
arbetsinsatser. Kaplan och Norton har en annan avsikt med det balanserade
styrkortet, namligen att formulera och fora ut foretagets strategi och hjilpa till att
samordna individuella och Overgripande initiativ for att nd gemensamma mal.
(Kaplan & Norton, 1999)

Olve et al (1999) anser det framst vara balansen, helhetssynen och stéllnings-
tagandet till framtiden som utgoér det balanserade styrkortets styrkor jamfort med
den traditionella ekonomistyrningen. Detta dr snarlikt Kaplan & Nortons syn pa
skillnaderna mellan det balanserade styrkortet och den traditionella
ekonomistyrningen. De menar att det &r orsakskedjan, balansen mellan de
ingdende styrtalen samt kopplingen till den Overgripande strategin som utgoér
skillnaden (Kaplan & Norton, 1999).

Kaplan & Norton hédvdar att det sdllan rader konsensus gillande ledningars
uppfattning om de strategiska malen. Uppréttandet av ett balanserat styrkort ger 1
detta avseende béttre mojligheter till identifiering av de strategiska malen och ett
fortydligande av de strategiska malsittningarna. (Kaplan & Norton, 1999)

En annan skillnad &r att det interna perspektivet i ett balanserat styrkort ser till de
processer som dr avgorande for foretagets framgang. Foretagens mojligheter att
identifiera nya processer som leder till stérre kund- och aktiedgarvarde dkar med
ett balanserat styrkort. De traditionella resultatmétningssystemen ar i detta
avseende begrinsade till att forbdttra befintliga processers kostnadsstruktur,
kvalitet och cykeltider men kan inte i samma utstrickning identifiera nya
processer. (Kaplan & Norton, 1999)
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Ser man sedan till det balanserade styrkortets forhéllningssétt till budgeten ar det
av forklarliga skdl samma diskussioner som fors dér som vid diskussionerna kring
styrkortets relation till den 6vergripande ekonomistyrningen. Det handlar d&ven héar
om det balanserade styrkortet som substitut eller komplement. Olve et al menar att
det ar den traditionella, fasta budgeten som det syftas pd i de sammanhang dar det
balanserade styrkortet nimns som substitut. Sett till den reformerade formen av
budget kan det balanserade styrkortet vara ett bra komplement. (Olve et al, 1999)
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4 Setrab AB!

Det fjdrde kapitlet innebdir en genomgang av vart fallforetag Setrab AB. En
introduktion till foretaget och dess omgivning ges genom foretagspresentationen
varpd en beskrivning av det nuvarande ekonomistyrsystemet foljer.

4.1 Foretagsbeskrivning

Setrab AB ar ett familjedgt industriféretag med tillverkning och huvudkontor 1
Malmé. Ar 2002 omsatte Setrab cirka 77 miljoner och hade ungefir 85 anstllda.
Setrab tillverkar virmevixlare for kylning av olja i olika applikationer, sa kallade
oljekylare. Oljekylarna erbjuds i allt fran standardutférande till en hog grad av
specialanpassade kylare efter kundens specifika Onskemal. En utforligare
beskrivning av oljekylarnas anvdndningsomrade dterfinns i bilaga 2.

Setrab &dr huvudsakligen av underleverantdrskaraktdr dd en majoritet av
forsdljningen sker till andra tillverkande foretag dar produkterna integreras i storre
applikationer. Endast en liten del séljs till slutkonsument. En majoritet av de
anstéllda aterfinns 1 produktionen da tillverkningsprocessen &r forhéllandevis
manuellt arbetskrdvande.

I koncernen ingar moderbolaget Setrab AB samt de heldgda dotterbolagen Setrab
USA, Setrab UK och Setrab Tyskland, vilka alla utgér forsdljningskontor med
mycket begrinsad lagerkapacitet. Setrab sdljer 95 % pé export och de viktigaste
marknaderna &r Europa och USA dér deras huvudsakliga kunder aterfinns inom
industri och fordonssektorn. Foretaget finns ocksad representerade i ett tjugotal
andra lédnder via aterforsiljare.

4.1.1 Affarsidé

Setrab AB: s affarsidé kan uttryckas i féljande tre punkter:

e To develop, manufacture and market customised aluminium heat exchangers to industrial
and automotive manufacturers

e To apply a flexible manufacturing process and modular products to produce short to
medium series (1 unit — 20,000 units) at relatively low cost and with limited tooling costs

e To compete on our ability to solve customer heat problems with customer service, speed
and quality

' Detta avsnitt bygger pa intervjuunderlag, foretagsinternt material samt arsredovisningar
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4.1.2 Produktion

En majoritet av Setrabs produktion sker pa orderbasis och endast en mycket liten
del produceras for lagerhallning. Detta dd kunderna ofta krdver kundspecifika
16sningar. Den hoga graden av kundanpassning gér massproduktion svért vilket
ger upphov till en manuellt arbetsintensiv produktion.

Utmérkande for Setrab dr foretagets mycket flexibla tillverkningsprocess. Da
tillverkningen inte dr orienterad mot masstillverkning kan manga av kundernas
behov av specialanpassade losningar tillgodoses. Den flexibla produktions-
apparaten medfor dock begriansningar av volymkapaciteten. Andra begrédnsningar
utgdrs av att Setrab uteslutande arbetar med aluminium som grundmaterial samt
att alla kylarlosningar madéste ligga inom ramen for Setrabs befintliga
produktsortiment, det sker med andra ord ingen legotillverkning. I och med
Setrabs arbetskraftsintensiva produktion kréver tillverkningen sex manaders
framforhéllning for storre fordndringar 1 efterfragan.

Vad giller Setrabs forsknings- och utvecklingsverksamhet har mycket av
foretagets produktutveckling skett genom att Setrab tagit fram l6sningar till
kunders speciella behov. Detta har sedan lett fram till nya produkter. Foér mer
avancerad forskning och utveckling hyr Setrab in konsulter fran Lunds Tekniska
Hogskola.

4.1.3 Marknaden

Det finns ett tjugotal tillverkare av kylare 1 vérlden. Vid en jimforelse med
Setrabs nédrmsta konkurrenter ter sig Setrab sma. Setrabs omséttning pa 85
miljoner svenska kronor stéills mot det tyska foretaget AKG:s 1.5 miljarder
svenska kronor och den danska konkurrenten Nissens 1 miljard svenska kronor.
Av denna omsittning uppskattar Setrab att 500 miljoner svenska kronor av AKG:s
omsdttning kommer frén oljekylartillverkningen och 300 — 400 miljoner svenska
kronor av Nissens omsédttning kommer fran oljekylartillverkningen. Resterande
delar av omsittningen kommer sédledes frdn annan kylartillverkning. Storsta
tillverkare av kylare dr amerikanska Modine med en omséttning pa drygt 10
miljarder svenska kronor. Det bor dock tilldggas att tillverkningstekniken och
konstruktionen av oljekylarna skiljer sig nagot at. Setrabs kanske framsta
konkurrent med avseende pa tillverkningsteknik, konstruktion och malgrupp,
Serck, har dock en betydligt mindre andel av marknaden med sin omsittning pa
15-20 miljoner svenska kronor. Marknaden for diverse kylarapplikationer ar
saledes stor. Setrabs VD uppskattar den totala marknaden till 100 miljarder
svenska kronor och beddmer tillvixtpotentialen som mycket god.
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Setrab har funnit en naturlig nisch 1 marknaden dér de kan leverera oljekylare i
korta till medellanga serier till skillnad fran de stora aktdrerna pd marknaden som
for att fa 16nsamhet 1 sin massproduktion méste tillverka serier om minst 10 000
exemplar. 1 genomsnitt koper Setrabs kunder 1000 enheter per ar. Totalt
tillverkade Setrab ungefar 100 000 enheter 2002 vilket ska sittas i relation till de
stora aktorerna med enhetsvolymer pa ett par hundra tusen. Vidare bor det
tilldggas att Setrab inte har ett komplett sortiment av kylare utan anser sig vara
komponenttillverkare medan de stora konkurrenterna &r systemleverantorer.
Skillnaden ligger 1 att Setrab bara tillverkar oljekylare medan konkurrenterna
tillverkar hela registret av kylare det vill sdga, allt frdn oljekylare till vattenkylare
och luftkylare. De stora konkurrenterna kan saledes sélja kompletta 16sningar pa
kundens alla tinkbara kylbehov.

Setrab kan inte karakteriseras som hogteknologiskt men vissa avdelningar inom
foretaget krdaver en hogre kunskapsnivd. Dessa avdelningar utgdrs framst av
konstruktionsavdelningen, produktionsavdelningen, kvalitetsavdelningen samt
ekonomiavdelningen. Sédljarna maste ha en grundldggande teknisk forstéelse for
att kunna sétta sig in i kundernas varierande vdrmeproblem och personalen i
produktionen maste ha erfarenhet men ingen specialkompetens.

Setrab anser sig verka 1 en stabil omgivning med avseende pa
produktionsteknologi och utvecklingshastighet pd vérmevixlarkonceptet. De
frimsta hoten bedoms vara konkurrens fran lagkostnadsldnder samt att ny teknik
ar pa vag att ersitta forbranningsmotorn.

Setrabs varumaérke dr starkt inom fordonsindustrin tack vare en lang tradition av
forsdljning till framst hogprestandabilar som till exempel Ferrari, Masarati och
Lotus samt en utbredd tillverkning till bilar i motorsportssammanhang. Vad géller
varumdrket inom industrisektorn har Setrab en svagare stéllning. Forklaringen
anses vara att Setrabs produkter pa grund av sin konstruktion inte har den robusta
karaktiren och inte anses vara lika tryckresistenta som konkurrenterna pé
industrimarknaden.

4.2 Strukturen pa dagens ekonomistyrsystem

Det priméra styrsystemet idag dr budget. Systemet &r till stor del konstruerat av
foretagets VD men har haft 14g prioritering 1 uppdateringssammanhang de senaste
aren pd grund av tidsbrist. Detta har enligt VD:n resulterat i en délig
Overensstimmelse mellan budgeten och den operativa planeringen. Dagens
budgeteringsforfarande gér till pa sa sétt att i oktober/november ldmnar siljarna in
ndstkommande &rs forsdljningsbudgetar till VD. Dessa budgetar baseras
huvudsakligen pa procentuella justeringar av foregdende ars utfall. Da
produktionen till stor del grundar sig pd de inkomna budgetarna finns det strikta
riktlinjer for vad de skall innehalla. Allt ska dessutom specificeras pa
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manadsbasis. De olika sidljarnas budgetar sammanstills sedan av VD och
presenteras for styrelsen. Oftast ratas det forsta forslaget hos styrelsen och gar
tillbaka till sdljarna som dé far revidera och omarbeta budgeten. Fran arsskiftet
2001/2002 kompletteras arsbudgeten med rullande prognoser. Dessa stills varje
kvartal f6r nio manader fram 1 tiden. Dérfor sker det nu fyra rullande prognoser
om &ret, plus en arsbudget vid arsskiftet.

Arsbudget bryts ner till manadsbudget, sen bryter VD ner till veckobudget. Den
uppfoljning som gors idag sker pa veckobasis. Det som foljs upp ar den
fakturering som skett under veckan, antal backorders® samt orderingangen. Detta
stélls sedan mot den liggande budgeten. Detta sker relativt enkelt med hjélp av
foretagets datorsystem Concorde. Avvikelseanalys sker ménadsvis i1 form av
uppfoljning av 16nsamhet och likviditet.

4.2.1 Mélsittningar

Setrab har idag tre finansiella mélsdttningar. Dessa har tidigare varit mal som
skulle uppnas till 2005, men pé grund av det ekonomiska ldget har malsittningen
reviderats till 2007. De tre mdlen ar:

o 15% tillvdxt om &ret
e Vinsten fore skatt ska vara 10% av omséttningen

e 150 miljoner kronor i omséttning

4.2.2 Ovriga métt som f6ljs upp idag

Setrab foljer idag upp en rad matt. Dessa matt foljs upp regelbundet men ges olika
vikt, beroende pa vad som anses vara relevant for tillfdllet. Ett problem &r att
Setrab ofta hamnar 1 situationer ddr man skulle vilja mita en sak men
informationen &r inte tillracklig. Setrab kompletterar sitt ekonomistyrsystem med
viss métning av icke-finansiella styrtal. Som exempel pa denna métning kan
ndmnas:

e leveranssikerhet - leverans sker inom utsatt tid

e leveranstillginglighet - att leverera sdsom kunderna vill ha det
e personalfranvaro

e  kassation

e genomloppstider

e prototypledtider

% Restorder pa kasserade oljekylare.
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Det finns dven ett antal ovriga matt som foljs upp sporadiskt. Uppfoljning av
dessa sker ofta i samband med att problem av ndgot slag har uppstitt. Det
forefaller inte ligga ndgot annat systematiskt skil bakom dessa punktmétningar.

Setrabs  frimsta  konkurrensmedel utgérs av  produktflexibilitet och
volymflexibilitet. Snabbheten &skadliggdrs av snabbhet fran order till leverans
samt leveranstid till kund. Service till kunderna é&r ett annat viktigt
konkurrensmedel som framst innefattar aspekten att stélla upp for kunden och att
inom ramen for produktsortimentet alltid 16sa kundens virmeproblem. Saledes ar
pris inget konkurrensmedel for Setrab.

4.3 Asikter om budget pa Setrab

Setrabs VD ar skeptisk till budget som styrmedel. Huvudsyftena med budget ar att
se till att foretaget har tillrdcklig produktionskapacitet och finansiering, samt att
resultatet &r tillfredsstéllande. Han anser att budget tar for mycket tid i ansprik
och att den inte ger nigot direkt vérde tillbaka. Vidare anser VD:n att Setrabs
marknad varierar for mycket for att det ska bli meningsfullt med budget.
Anledningen ar att de korta serierna leder till kraftiga produktionssvéngningar,
vilka dr omojliga att forutsdga 14-15 ménader i forvdg. VD anser att det ibland till
och med kan vara svért att forutsédga vad som ska hédnda nédsta manad. I och med
att marknaden inte ar given, och dessutom relativt konjunkturkinslig, blir det
problem. VD anser att i takt med att Setrab vixer kommer det bli léttare att ldgga
langre prognoser. Detta da produktionsserierna kommer bli ldngre och 16pa dver
en ldngre tid. Han har foreslagit att avskaffa den arliga budgeten, vilket styrelsen
avslog.

Séljarna har uttalat ett klart stod for budget. De ser sin budget som en morot, och
ser den som en tdvling mot sig sjidlva. De relativt nyinforda rullande prognoserna
anser siljarna innebdr merarbete, dd& de numera maste géra samma arbete som
innan fast ytterligare fyra gdnger om aret. Den forut sa viktiga arsbudgeten har
numera enligt séljarna reducerats till en prognos, med skillnaden att budgeten ér
pa ett ars sikt mot prognosernas nio méanader.
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5 Analys

1 detta kapitel kommer vi att jamfora den teori vi tog upp i kapitel tre med den
empiri vi fatt fram. Forst tar vi upp de luckor vi anser finnas i teorin med
avseende pa vdrt syfte. Ddrefter jamfor vi tilldampbar teori med hur det tedde sig i
vart fallforetag. Slutligen resonerar vi kring hur budget skulle kunna kompletteras
med ett balanserat styrkort.

5.1 Inledning

Budget ir ett av de vanligaste formella styrmedlen i svenska foretag idag. Dess
syfte, roll och utformning &r unikt for varje foretag (Ax et al, 2002). Trots detta
finns det vissa generella drag som aterfinns i alla former av budget.

Traditionellt har den anvints som ett planerings- och kontrollverktyg, men har
under senare ar dven kommit att anvdndas allt oftare som ett verktyg for
kommunikation, samordning, resursallokering, motivation och ansvarsfordelning.

Kritiken mot den traditionella ekonomistyrningen, med tyngdpunkt pa budget, har
varit att den dr vildigt resurskrdvande och att den ger foga vérde tillbaka till
foretaget. Vidare menar vissa kritiker att en budget inte dr ndgot annat &n en
kvalificerad gissning och inte alls 1dmpar sig som styrmedel. I den debatt som f6ljt
av kritiken mot budget, har det balanserade styrkortet forts fram som ett
komplement eller substitut till budget.

Vért syfte ar darfor att beskriva och analysera styrning med budget 1 ett
snabbvixande sméforetag i verkstadsindustrin och diskutera hur styrningen skulle
kunna kompletteras med ett balanserat styrkort.

5.2 Luckor 1 dagens teori

Under arbetets gang kom vi till insikten att det inte var sjdlvklart vad begreppen
budget och balanserat styrkort representerade. En alltfor bred definition av de
bada begreppen tycks anvindas i1 praktiken vilket har foranlett en viss forvirring i
debatten. Vidare har vi vid studier av litteratur som behandlar budget och
balanserat styrkort funnit att mycket av den utgér fran storre, globala foretags
situationer. Sett ur smaforetagens synvinkel star inte mycket att finna. Da vi dr av
asikten att det 1 ekonomistyrningssammanhang finns en vésentlig skillnad mellan
foretag av  olika storlek kommer vi att redogbéra for denna
smaforetagsproblematik. Detta utreds ocksa vidare ur ett tids- och
resursperspektiv. For snabbvixande foretag blir tids- och resursproblemen &n mer
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patagliga. Dessa faktorer har vi beddmt vara relevanta for uppsatsens
fortskridande och de behandlas foljaktligen under respektive underrubrik.

5.2.1 Definitionsproblematiken med budget och balanserat styrkort

Vi har i var studie funnit att det finns en viss definitionsproblematik forknippad
med begreppen budget och balanserat styrkort. Olika forfattare har sina egna
tolkningar av vad begreppen innebdr och vilka syften och roller de olika
styrmedlen egentligen ska ha.

Vad giller budget finns det en méngd olika definitioner (Bergstrand & Olve,
1996). Vi anser att problematiken ligger i att begreppet genom &ren har fatt en
vidare betydelse. Den traditionella fasta budgeten har i allt stérre utstrdckning
kommit att ersdttas med rullande eller reviderad budget, alternativt att den
kompletteras med prognoser (Greve, 1996). Det har visat sig att foretag 1 vissa fall
sdger att de har ett nytt modernare system, men att det i slutindan endast ar
begreppsnamnet som skiljer det nya systemet fran det gamla (Prendergast, 2000).

Nar det géller det balanserade styrkortet, utgors definitionsproblemet av att
definiera nér ett foretag verkligen har implementerat och anvinder sig av ett
balanserat styrkort fullt ut. Det har 1 vissa undersékningar framkommit att foretag
gérna péstdr sig arbeta med ett styrkort utan att egentligen uppfylla styrkortets alla
kriterier. Anledningen kan vara att foretag inte vill se sig sjdlva som omoderna.
(Ax & Johansson, 2001)

Vi finner det svért och inte alltid n6dvéndigt att gora distinktioner mellan olika
begrepp, dé dessa distinktioner fridmst sker pa ett teoretiskt plan och sdllan gors av
foretagen 1 praktiken (Ax & Johansson, 2001). Detta dr nagot vi dven har vi funnit
1 vart fallféretag, diar ndgra anser att foretaget anvidnder fast budget med
kompletterande prognoser och andra anser att de anvénder rullande budget. Vi
anser 1 likhet med Johansson att det snarare dr en kélla till forvirring att skilja pa
budget och prognoser (Johansson, 1998/1999).

Vad foretagen viljer att kalla sina olika styrsystem anser vi inte ar relevant for vér
fortsatta analys. Vi avser att beskriva och analysera styrning med budget 1 ett
snabbvixande sméforetag och diskutera hur styrningen skulle kunna kompletteras
med ett balanserat styrkort. Det 4r med andra ord inte vad foretaget véljer att
kallar sitt styrsystem som dr det vésentliga, utan hur vél systemet verkligen
fungerar 1 praktiken.
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5.2.2 Sméforetagsproblemet

Det anses allmént foreligga ett gap mellan teori och praktik. Undersokningar har
visat att de metoder som enligt teorin vore bdst ldmpade sdllan anvinds, att
foretag foredrar enkla varianter av metoder fore mer sofistikerade samt att ménga
foretag inte ser nagot incitament att implementera nya metoder (Ax et al, 2002).
Mojliga forklaringar till gapet mellan teori och praktik skulle kunna vara dels att
smaforetag ofta styrs av sina grundare vilket minskar incitamenten till nytdnkande
och dels att ett effektivt styrsystem kridver stora resurser for att utvecklas,
implementeras och fungera.

Enligt en undersokning gjord av Bergstrom & Lumsden finns det i sméforetag en
god Overensstimmelse mellan ledningen och ekonomistyrsystemen. Systemen &r
ofta anpassade efter ledningens behov. I manga fall &r den hogsta ledningen 1
sméforetag densamma som foretagens grundare och é&gare. Saledes utgdr
foretagsledaren ofta en central roll i sméforetag och ar avgoérande for hur
systemen utformas. (Bergstrom & Lumsden, 1993)

I takt med att foretaget vixer kan problem uppstd i form av medarbetarnas
motvilja till fordndring. Foretagets medarbetare kan ha svart for att forsta varfor
inarbetade rutiner ska dndras dd det ibland kan saknas tydliga incitament till
forandring. Detta dr sannolikt ingen foreteelse forbehédllen smaforetag men kan bli
sarskilt pataglig 1 dessa eftersom foretagsledaren har en betydande roll och
dessutom ofta utformat systemen som ar foremal for forandring. Detta faktum kan
f4 som konsekvens att den som utformat systemen riskerar att fa ett nagot
ohélsosamt forhédllande till sitt” ekonomistyrsystem och siledes motverka en
vilbehovd reformering av det.

I sméforetag &r styrningen ofta forbehallen en eller ett fatal personer. Dessa utgor
en sorts spindel i nédtet med total kontroll Gver allt som sker. Vid kraftig tillvaxt
forlorar foretagsledaren ofta mojligheten till detta helikopterperspektiv. Detta
bekréftas av Gyllberg (2000) som funnit att decentraliseringsbehovet 6kar da sma
foretag véxer sig storre. Behovet av decentralisering tycks oOka utan att
foretagsledaren vdgar fordela ansvar och beslutsfattande.

5.2.3 Tids- och resurskrav

Bade budget och balanserat styrkort tar resurser i ansprak, frimst i form av tid och
personal. For ett sméaforetag kan detta utgora ett problem dé& dessa resurser inte
alltid finns tillgdngliga. Detta kan medféra att en reformation av
ekonomistyrsystemet blir underordnat den dagliga driften och aldrig kommer till
stdnd. Detta dr nagot som vi funnit i1 vart fallforetag. Setrabs VD ar den som har
som uppgift att skdta ekonomistyrningen, men VD:n har haft svart att fa tiden att
racka till for att vidareutveckla ekonomistyrsystemet. Detta dr ett hogst reellt
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problem dé det finns forfattare som anser att foretags styrsystem till och med kan
hdmma foretagets expansion (Ax & Johansson, 2001).

Budget dr en process som onekligen tar tid. Enligt Bergstrand och Olves
konventionella tidsplan for budgetuppstéllandet tar arbetet med budgeten cirka
fyra ménader per ar i ansprik (Bergstrand & Olve, 1996). De nya formerna av
budget, dir man inte enbart framstédller en &rsbudget, tar ytterligare resurser i
ansprak och detta kan vara krdvande for smaforetag.

Ett balanserat styrkort &r ocksd en tidskrdvande process, sérskilt i det initiala
framtagandets skede. Utvecklingen av ett balanserat styrkort kan ta allt frin sex
ménader till flera ar, beroende pé foretagets storlek och situation. Till skillnad fran
den traditionella budgeteringen &r det I6pande arbetet med ett balanserat styrkort
en kontinuerlig process som inte utfors en bestimd tid pa aret, utan en process
som aldrig tar slut. (Olve et al, 1999)

Vidare tycks decentralisering vara mindre vanligt 1 sméforetag och styrsystemen
ha en lagre prioritet d4n den dagliga verksamheten. Att ménga sméforetag ser sig
tvungna att prioritera beror till stor del pa bristen av resurser. Det forefaller ocksa
vara en flytande Overgdng da ett smaforetag maste dimensionera sitt
ekonomistyrsystem for anpassning till en stérre omsittning. Tidpunkten da
resurser bor avsittas till att reformera ekonomistyrsystemet och nir man anser sig
ha resurser till det ar inte alltid uppenbar.

5.2.4 Det snabbvixande foretagets problem

Som en direkt konsekvens av att bade budget och det balanserade styrkortet
kréver stora resurser for genomforande och anvindning leds resonemanget in pa
huruvida kostnaden for ett effektivt ekonomistyrsystem Overstiger nyttan for ett
sméforetag. Aven om sméaforetaget inte i dagsliget 4r i behov av ett avancerat
styrsystem kommer det i1 takt med att det vixer behova ett utvecklat system inom
en overskddlig framtid. Sjélva ekonomistyrsystemet utvecklas séllan i samma takt
som foretagets tillvixt och tar heller sédllan hénsyn till att foretagets omgivning
fordndras. Gyllberg och Svensson (2002) skriver:

“En orsak till detta kan vara att férhallanden i omgivningen successivt
fordndrats utan att foretag med traditionella styrsystem har fordndrat
dessa i den takt som dr nédvindig, och ddirmed befinner sig i ett
stadium av bristande overensstimmelse”

Kalla: Gyllberg & Svensson, 2002, s 208

Problemet blir sarskilt méirkbart for foretag med en hog tillvixttakt, da det ar svéart
att avgora var gransen gar mellan ett styrsystem som kan skotas till stor del med
fingertoppskédnsla och ett foretag med behov av ett mer formellt system.
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Tidpunkten for reformationen av ekonomistyrsystemet ar inte sjdlvklar utan maste
bedomas fran fall till fall. Vi dr av asikten att det skulle kunna vara vérdefullt att
fa en utomstaendes perspektiv for att gora ett rationellt avvigande angaende
denna tidpunkt.

5.3 Styrsystem

Den viktigaste uppgiften for ett styrsystem dr att pdverka medarbetarna inom en
organisation och fa dem att jobba mot samma mal. Vér definition av
ekonomistyrning dr, vilken vi tidigare har ndmnt, “avsiktlig pdaverkan pd en
verksamhet och dess befattningshavare mot vissa ekonomiska mal .

I Setrabs fall har vi identifierat tvd omrdden didr vi anser att deras
ekonomistyrsystem brister. Det forsta &r ett mer overgripande problem och bygger
pa att de idag saknar en konkret handlingsplan for hur de ska uppna de strategiska
mélen. Detta problem far effekter pd alla styrnivder inom Setrab. Det andra
problemet vi har identifierat aterfinns pa den operativa nivén och har att géra med
brister med dagens budget. Problemen tydliggdrs i nedanstaende modell:

Vision -, mal- och

strategiformulering
Ekonomistyrning och Taktisk
strategiimplementering nva
NNNNVNVNVNVVNVNVNVNVVAA
Optimering och effektivisering > Operativ
av aktiviteter pa detaljniva nivd

Figur 5.1, Bristande overensstimmelse i ekonomistyrningens uppgifter,
Kalla: Anthony & Govindarajan, 2001, s 6 & Samuelson et al, 2001, s 32, egen bearbetning

Det som skiljer denna modell frdn den i teorin ar att det hér har uppstatt ett gap
mellan de olika nivéerna strategisk, taktisk och operativ nivd. Modellens olika
delar saknar den viktiga sammankopplingen som enligt teorin bor finnas.

Setrabs strategiska niva bestar idag av en vél utarbetad plan, vilken stricker sig
fram till ar 2007. Foretaget har en konkret beskrivning av vilka resurser, 1 form av
personal och utrustning, som kommer att krdvas for att nd malen, dock saknas
forankring av strategin och en handlingsplan for hur denna ska férdelas ner 1 den
Ovriga organisationen.
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Avsaknaden av delmél fran den strategiska nivan gor den taktiska nivin vildigt
diffus 1 Setrabs fall. Detta dd malformulering pa medellang sikt samt
handlingsplaner for att uppnd de uppsatta mélen saknas. Budgeten och
prognoserna skulle férvisso kunna ségas utgéra den taktiska styrningen, men dven
dé saknas ett mellanldge mellan den langsiktiga strategin och ettarsbudgeten.

Den forklaring vi finner mest trolig till att detta gap, mellan den strategiska och
taktiska nivan, har uppkommit &r att Setrab saknar de resurser som kravs for att ta
fram medellanga mélformuleringar. Vidare gor svarigheten att bilda sig en
tillforlitlig uppfattning av marknadens efterfrigan pd medellang sikt att foretaget
drar sig for att forsoka utveckla medellanga mélformuleringar.

Styrning pa operativ niva sker idag med hjélp av budget, med en tidshorisont pé
ett ar. Sedan arsskiftet 2002/2003 har de dven borjat komplettera sin budget med
rullande prognoser. De brister vi finner hédr, hanfor sig dels till att den langsiktiga
strategin inte dr forankrad och dels pa bristerna med dagens budget. Avsaknaden
av riktlinjer fran den strategiska nivan har lett till att den operativa nivin helt
saknar koppling till de 1angsiktiga malen (Ax et al, 2002).

Utdver redan ndmnda brister finner vi dven att Setrabs ekonomistyrsystem framst
fokuserar pa finansiella nyckeltal. Det forekommer forvisso vissa mitningar av
icke-finansiella aspekter, men detta sker utan nagon systematisk uppfdljning.
Mitningarna sker pa, for stunden viktiga, kritiska framgangsfaktorer. Denna form
av punktmitningar, kan leda till att forstaelsen for méatten minskar och att
medarbetarna far svart att se hur deras insatser paverkar resultaten. Medarbetarnas
bristande forstaelse for de olika métten &r d&ven nagot vi tycker oss ha identifierat i
Setrabs fall.

5.4 Budget

Vid vart forsta méte med Setrab framkom det att foretagets VD dr missndjd med
foretagets nuvarande ekonomistyrsystem. Vad géller budgeten, delar VD:n den
gingse uppfattningen om att budgeten dr resurskrdvande och ger lite tillbaka i
proportion till arbetetsinsatsen. Han anser dven att budgeten inte dr det optimala
styrsystemet for Setrab.

Det forsta vi lade marke till, vad géller Setrabs budget, var att syftena varierade pa
olika nivéer inom foretaget. Setrabs VD anvinder sig av budgeten i tva syften, for
planering och kontroll. Med planering avses framst planering for att kunna
anpassa produktionens tillverkningskapacitet till forsidljningsvolymerna och med
kontroll avses kostnadskontroll. Sidljarna 1 sin tur ser budgeten som
motivationsfaktor for sin forsdljning och 1 kontrollsyfte. Kontrollsyftet for sidljarna
innebdr att sikerstilla leveranserna till sina respektive kunder. Styrelsens frimsta
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syfte med budgeteringen forefaller vara kontrollen dver sdljarna. I detta avseende
menas kontroll 6ver kostnaderna samt kontroll dver uppséttningen av forsdljarnas
individuella forsiljningsmal.

De skilda syftena anser vi inte vara nagot problem 1 sig. Det faller sig naturligt att
olika nivéer i foretaget har olika syften med budgeten. Men avsaknaden av en
langsiktig strategisk forankring med riktliner pa den taktiska nivan medfor att det
finns risk for en kollision mellan de olika syftena.

Vidare stéller en flexibel tillverkningsprocess krav pé ett flexibelt styrsystem for
att fungera optimalt. I Setrabs fall blir detta krav véldigt tydligt, eftersom
budgetens frimsta syfte dr att planera produktionskapaciteten. Detta har lett till att
den fasta budgeten har borjat kompletteras med rullande prognoser sedan
arsskiftet 2002/2003. Hér vill vi dock &n en gang podngtera att skillnaden mellan
fast budget med rullande prognoser, reviderad budget och rullande budget dr
harfin. Vi anser dock att det i Setrabs fall snarare handlar om att komplettera den
fasta budgeten med prognoser én en rullande budget. Detta da prognoserna syftar
till att produktionen ska underlattas och att inget direkt ansvar ar kopplat till dem.

5.4.1 Kiritik och brister med dagens budget

Vi har, i linje med den teoretiska kritiken, funnit att budgeten verkar lasande for
Setrab. Anledningen tycks vara att nér arets budget en gang &r satt arbetar man
inte aktivt for att utdoka kundbasen, utan ser endast till de kunder som det
budgeterats for. Vidare anser vi dven att Setrabs budgetuppstillande idag till viss
del sker pad basis av tradition pa grund av att de uteslutande tar hénsyn till
arsbudgeten och bortser frdn prognoserna. Dessutom dr budgetuppstéllningen
slentrianmissig da den baseras pa foregéende ars utfall och justeras procentuellt.
Detta ar kardinalfel enligt gédngse teori. Nar budgeten utfors slentrianmassigt kan
den skapa en artificiell trygghet och ddrmed utgora en risk.

Vidare har vi funnit att medarbetarna involverade i budgetprocessen har en
tendens att se till sin egen budgets uppfyllande snarare dn fOretagets bésta.
Séljarna verkar i vissa situationer anse sig kunna 6ka forséljningen markant i de
fall de inser att budgeten inte kommer att kunna hallas. Detta ger anledning att
misstdnka att en okad forsdljning vore mojlig dven dé utfallet inte ligger under
budgeterade volymer. Aterigen anser vi att detta stodjer var kritik mot att det
saknas ldngsiktighet och en forankring av Setrabs overgripande méil. Det visar
dven att det saknas forstaelse for budgetens syfte och roll hos dem som &r
involverade i1 budgetprocessen. Detta kan i vir mening leda till ett kortsiktigt
tinkande och suboptimering, vilket skadar den langsiktiga lonsamheten for
foretaget.
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5.5 Komplettera budget med balanserat styrkort

Det rader inga tvivel om att det finns brister i den traditionella
ekonomistyrningen. Det verkar inte ldngre vara befogat att pa basis av historiska
héndelser planera for en kortsiktig framtid och samtidigt gora gissningar i ett
langre perspektiv. Det krdvs en ldngre planeringshorisont, starkare anknytning till
strategin och god kunskap om vad som genererar virde for morgondagen. Vi dr av
uppfattningen att det finns tre mojliga tillvigagéngssitt vid skapandet av
ekonomistyrsystem som kan hantera langsiktighet: separata styrmedel, parallella
styrmedel och integrerade styrmedel.

Ekonomistyrning

Separata Parallella Integrerade
styrmedel styrmedel styrmedel

Figur 5.2, Klassificering anvindandet av budget och balanserat styrkort,
Kalla: egen utveckling

Vi har, 1 enlighet med teorin, kommit fram till att det idag inte existerar nagon
allméngiltig modell for det optimala styrmedlet. Dérfor anser vi det vara timligen
fruktlost att analysera ett separat styrmedel. Tva parallella styrmedel kan
komplettera varandras brister. Dock anser vi att det kan wvara alltfor
resurskrdvande for ett smaforetag att ha tva styrmedel som l6per parallellt.
Dessutom forloras synergieffekterna som integrerade styrmedel kan ge upphov
till. Saledes har vi valt att uteslutande analysera och diskutera integrerade
styrmedels forutséttningar for bittre styrning.

Ett saddant integrerat styrmedel skulle kunna vara en kombination mellan budget
och ett balanserat styrkort. Vi vill dock papeka att vi i linje med Ax et al (2002) &r
av dsikten att det inte kategoriskt kan hivdas att en metod &r béttre dn den andra,
men vi fann det intressant att se hur en sddan kombination av budget och
balanserat styrkort skulle kunna integreras och dairmed komplettera varandra.

Utgér vi fran teorin som behandlar budget kan vi se att budgeten fyller en viktig
funktion pa den operativa och taktiska nivan. I vissa avseenden pastds budgeten
dven kunna fungera pd den strategiska nivén (Johansson, 1998/1999). Vi ér dock
av asikten att det dr 1 resonemanget kring den langsiktiga formégan som budgeten
har sina stora brister. Den kan inte ge annat dn kvantifierade gissningar i det
langre perspektivet. Av den anledningen forefaller det meningslost att utveckla
budgeten till ett styrmedel for langsiktigt strategiuppfyllande.
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Enligt teorin dr det didremot i1 det ldngsiktiga perspektivet som det balanserade
styrkortet anses ge storst behallning. Dess formaga att styra foretaget mot
langsiktiga mél samt fa till stdind kommunikation inom foretaget och saledes
skapa medvetande om det som dr viktigt for verksamheten i framtiden péstds vara
styrkortets styrka. Vi finner inte stod i teorin for att det balanserade styrkortet
skulle kunna fungera som styrmedel i det kortsiktigare perspektivet. Av denna
anledning forefaller budgeten och det balanserade styrkortet komplettera varandra
vél, dar styrkortet ser till langsiktig maluppfyllelse och budgeten till kortsiktig
planering.

Argumenten for att se det balanserade styrkortet som komplement ér att budgeten
kan ha svért att finga upp icke-monetdra aspekter vilka skulle kunna fangas upp
av ett styrkort. Vidare forekommer det 1 néstan alla foretag aktiviteter som beror
kunder och kompetenser, vilka bittre beskrivs med andra métt &n monetéra.
Sadana aktiviteter krdver dock monetéra resurser for sitt genomforande vilka i sin
tur bittre fangas upp i1 en budget. Det dr i den hér typen av aspekter det
balanserade styrkortet kan komplettera budget.

Ett balanserat styrkort kan tillfora en visentlig aspekt till budgeten. Aven om en
budget tar upp icke-finansiella styrtal, tillfor det balanserade styrkortet en struktur
till de olika styrtalen som binds samman 1 ett orsak-verkan samband.

Detta talar visserligen delvis for de bdda som tvd autonoma parallellt anvdnda
styrmedel men tanken dr att det balanserade styrkortets overgripande strategi ska
Oversittas till operativt meningsfulla mal och métetal. Genom denna nedbrytning
av malen borde det rimligen gé att skapa Gverensstimmelse och sammankoppling
mellan budgeten som planeringsverktyg och styrkortet som instrument for
strategiimplementering och sdledes {2 till stdnd ett integrerat, dmsesidigt beroende
styrmedel. Sédledes vore det mojligt att se det balanserade styrkortet som en
forenande ldnk mellan budgeten och den dvergripande strategin.

Taktisk
niva

Operativ
niva

Figur 5.3, Komplettera budget med balanserat styrkort,
Kailla: Anthony & Govindarajan, 2001, s 6 & Samuelson et al, 2001, s 32, egen bearbetning

44



Knyter vi an denna analys av det integrerade styrmedlet till vart fallforetag
forefaller det mojligt att denna integrering av budget och balanserat styrkort skulle
kunna overbrygga gapet mellan den strategiska och den taktiska nivan. I detta
avseende finner vi dem utgdra bra komplement till varandra dir det balanserade
styrkortet ser till strategins uppfyllande i det ldngre perspektivet medan budgeten
hanterar den l6pande verksamheten i1 ett kortare perspektiv. For att skapa
forutséttningar for en integrering anser vi det vara viktigt att strategin genomsyrar
den taktiska s&vil som den operativa nivdn i foretagen. Ett misslyckande av
denna integrering ger oss tva separata styrmedel utan inbdrdes beroende.
Konsekvenserna skulle kunna vara att foretagen mister det integrerade styrmedlets
strdvan mot gemensamma langsiktiga mal.

En annan aspekt att ta hinsyn till &r smaforetagens begrinsade resurser. Av den
anledningen kan det kdnnas motsdgelsefullt att forespraka en integrering av tva
resurskrdvande styrmedel. Vi dr dock av uppfattningen att budgeten i ett integrerat
styrmedel skulle fa en underordnad roll, dir den skulle fylla funktionen av ett
instrument for tillforlitligare bedomningar av den ndrmaste framtiden. Pa sa vis
skulle komplexiteten i budgeten kunna tonas ned avsevirt och resurserna som
tidigare lades pa budgeten istéllet fokuseras pa det balanserade styrkortet.

Detta resonemang stimmer vil overens med styrkortets upphovsmin vilka ar av
asikten att det balanserade styrkortet kan utgora ett komplement till, snarare én ett
substitut for den traditionella budgeten. (Kaplan & Norton,1999). Detta antagande
styrks dven av styrkortets svenska foresprakare som gér ett steg ldngre nir de
havdar att styrkort till och med kan ge budgetarbetet okad relevans (Olve et al,
1999).

Ser vi till unders6kningar av hur foretag hanterar forandringar av styrsystemen i
praktiken finner vi ytterligare argument for att budget och balanserat styrkort
utgdr goda komplement. Johansson (1998/1999) har i sin undersdkning funnit en
rod trad i1 den fordndringstrend som rader inom ekonomistyrningen. Den roda
traden dr att allt fler foretag som avser att genomfora eller har genomfort
forandringar vill avskaffa eller har avskaffat rdkenskapsaret som naturlig
budgeteringsperiod. Vidare efterstrdvar de en mindre detaljerad planering samt att
processen att kvantifiera forvantningar om framtiden ska innehalla farre aktiva
handlingsplaner. Slutligen har de funnit att av de foretag som foréndrat sin
traditionella ekonomistyrning, har ménga infort styrmedel vilka har likheter med
det balanserade styrkortet. (Johansson, 1998/1999)
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6 Resultat

1 sjdtte och avslutande kapitlet sammanfattas de resultat som framkommit i
analyskapitlet. Hdr diskuteras dven dessa resultat. Ddrpa foljer forslag till
fortsatta studier.

Vi har i denna uppsats forsokt besvara foljande problemformulering: Kan ett
ekonomistyrsystem baserat pa budget kompletteras med hjilp av ett balanserat
styrkort? Vart syfte har varit att beskriva och analysera styrning med budget i ett
snabbvixande smaforetag 1 verkstadsindustrin samt diskutera hur styrningen
skulle kunna kompletteras med ett balanserat styrkort.

Genom en djupstudie av vért fallforetag har vi gjort komparativa studier med
teorin pa omradet samt liknande unders6kningar. Vi har funnit att den teoretiska
kritiken av den traditionella ekonomistyrningen och da i synnerhet budgeten &r
befogad. Denna slutsats baserar vi pa att vi 1 vart fallforetag funnit budgeten
utgbéra majoriteten av deras ekonomistyrsystem och att det finns ett uttalat
missndje med budgeten som styrmedel. Liknande undersdkningar bekriftar
ytterligare denna slutsats. Till exempel visar Ax & Johansson i sin artikel att
budget dr det vanligaste styrmedlet i svenska borsnoterade foretag och att en
overviagande del av dessa finner den vara otillriacklig som styrmedel.

Vidare anser vi oss ha funnit den padgiende debatten om den traditionella
ekonomistyrningens brister till viss del vara obefogad. Med detta inte sagt att
budgetens brister inte dr relevanta utan snarare att det ofta bortses fran att de nyare
formerna av budget tenderar att ha en béttre dverensstimmelse med foretagen och
dess omgivning dn vad den fasta budgeten har. Vi har ocksé observerat att det
rader oenhetlighet kring begreppen budget och prognos och vad de innehéller
samt syftar till. Var stdndpunkt &r att denna debatt &r av mindre betydelse, vad
foretag viljer att kalla sina processer dr ovasentligt, viktigare dr vilken funktion
processen har och hur vél den uppfyller foretagens behov. Detta ligger 1 linje med
Johansson som anser att skillnader mellan olika termer och definitioner av budget
vara mindre viktiga. Det visentliga ligger 1 hur forvéntningar om framtiden
kommer till uttryck 1 foretagen och vilka processer som leder fram till
forvéantningarna oavsett terminologi.

I samband med kritik mot budget lyfts ofta det balanserade styrkortet fram som en
alternativ 16sning. Av denna anledning fann vi det intressant att se 1 vilken
utstrdckning det balanserade styrkortet kan vara ett komplement till budgeten for
ekonomisk styrning. Den slutsats vi tycker oss kunna dra ar att det balanserade
styrkortet utgor ett bra komplement till budget. Detta baserar vi pa slutsatser
hiamtade fran andra liknande undersokningar samt att det balanserade styrkortets
upphovsmén sjdlva ser de bada som bra komplement.
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En avvikande skillnad mellan vér fallstudie och andra liknande unders6kningar
gOr oss tvungna till att gora en viss reservation. Majoriteten av den litteratur som
skrivits om det balanserade styrkortet samt dess forhallningssétt till budget
behandlar stora, ofta multinationella foretag. Av denna anledning borde
forutséttningarna for ett balanserat styrkort vara visenskilda. Vi har i vér analys
forsokt ge en bakgrundbild av de smé foretagens forutséttningar for anvindandet
av ett styrkort. Vér slutsats i detta avseende &r att styrkortets anvéndbarhet i
smaforetag dr en frdga om resurser. Dessa ar ofta begriansade 1 sméforetag vilket
ar en bidragande orsak till att vi efterstrdvar en integrering av budget och
balanserat styrkort. Budgeten fyller 1 smaforetag fortfarande en viktig funktion
som dr svar att ersitta med styrkortet. Den dr viktig for planering i ett kortare
perspektiv. samt som kontrollinstrument for kostnaderna. Det balanserade
styrkortet ddremot anser vi kan fylla ett viktigt tomrum for smaforetag, ndmligen
planeringen 1 ett ldngre perspektiv samt fOretagets strdvan mot gemensamma
strategiska mal. Ett tomrum som vi inte upplever att budget kan fylla &ven i sin
reformerade form.

En viktig aspekt som knyter an till smaforetagen &r bristen pé resurser. Det torde
inte vara en Overdrift att pdstd att smd foretag i minga avseenden tvingas
prioritera mellan investeringarna. Det fOrefaller 1 ménga fall vara
ekonomistyrningen som blir lidande av denna prioritering. Anledningen till denna
skeva prioritering kan vara att det inte med sidkerhet gar att identifiera nir det lilla
foretaget blir stort och ddrmed behdver en stdrre ekonomiavdelning med ett béttre
ekonomistyrsystem. Det &dr siledes en frdga om nédr nyttan med ett béttre
ekonomistyrsystem oOverstiger kostnaden. P4 grund av smaforetagens bristande
resurser anser vi det Onskvért att se komplexiteten i1 framforallt budgeten
reduceras. Detta dr en fOrutséttning for att en integrering av de tvad metoderna ska
kunna komma till stdnd och for dem att arbeta 1 symbios mot ett gemensamt mal.

I foljande modell forsoker vi sammanfatta vara resultat. Vi forsoker illustrera hur
gapet mellan de i pyramiden ingdende nivderna kan minskas genom att
komplettera budgeten med ett balanserat styrkort.
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Vision -, mal- och
strategiformulering

v

Ekonomistyrning och
strategiimplementering
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Optimering och effektivisering
av aktiviteter pé detaljniva

Strategisk

niva

Taktisk

niva

Operativ

niva

Figur 6.1, Komplettera budget med balanserat styrkort,
Kalla: Anthony & Govindarajan, 2001, s 6 & Samuelson et al, 2001, s 32, egen bearbetning

Ett vélimplementerat balanserat styrkort anser vi skulle kunna minska gapet
mellan den strategiska nivan och den taktiska nivin. Det balanserade styrkortet
bor ocksd kunna utgdra en handlingsplan for uppfyllandet av de strategiska malen.
En forankring av strategin uppnds genom styrkortet, vilket gor strategin
ndrvarande dven pa den taktiska och den operativa nivén.

Gapet mellan den taktiska nivdn och den operativa nivan overbyggs enligt oss
med hjdlp av budgeten. I det mindre foretaget bor budgeten med tanke pé
smaforetagens begrinsade resurser vara mindre komplex. Den bor vidare vara
reformerad till karaktiren for att bli tillforlitligare som besluts- och
planeringsunderlag. Saledes operationaliserar det balanserade styrkortet foretagets
strategi, skapar en helhet av delarna och hjdlper foretaget att styra mot sina
uppsatta mal. Budgeten utgér en av dessa delar och arbetar, inom ramen for
styrkortets dvergripande mal, som planeringsunderlag i det kortare perspektivet.

Som vi tidigare ndmnt bor stor forsiktighet 1 foresprakandet av metoder iakttas. Pa
ett Overgripande plan anser vi det vara mojligt att tala i termer av att en metod kan
ge vissa fordelar. Tyviarr finns det inga ramldsningar som 1 detalj I6ser alla
foretags problem. Varje foretags situation ar unik och faktorerna som maste végas
in 1 ett ekonomistyrsystem &ar odverskadligt manga. Det dr sdledes svart att
generalisera. Vi har funnit stdd i teori och andra undersdkningar att budgeten kan
kompletteras med ett balanserat styrkort for att ge underlag f6r en béttre styrning i
smd, snabbvixande foretag i liknande situation som vart fallféretag. Detta under
forutsédttning att systemet inte blir allt for resurskrdvande och anpassas till
foretagens unika forutsittningar.
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Vad vi anser att minga déremot inte tar hinsyn till dr att budget &r ett beprovat
recept med vilkdnda svagheter, medan balanserat styrkort dr si pass nytt att dess
brister dnnu inte till fullo har hunnit komma upp till ytan. Det kan finnas en risk
for att ménga foretag kommer att fa ett bryskt uppvaknande. Vi ar dverens med
budgetens kritiker att ett styrsystem baserat pa dalig budget ger dalig
ekonomistyrning, men vi hdvdar att ett daligt utformat balanserat styrkort kan ge
ett Annu sdmre resultat.

6.1 Forslag till fortsatta studier

Det finns forhdllandevis mycket litteratur skriven som behandlar budget och
balanserat styrkort. Vi dr av uppfattningen att majoriteten av denna litteratur
behandlar dessa metoders implementering och anvidndning i stora foretag. Det ter
sig visserligen naturligt att testa sina hypoteser pa stora foretag dd dessa har
resurserna att driva igenom experimentella fordndringar.

Vi finner det dock lika viktigt, i synnerhet for svenska foretag vilka ofta
karakteriseras som mindre med internationella maétt maétt, att se hur ett mer
Overgripande styrsystem for smaforetag kan vara utformat. Vi efterstriavar
undersokningar som kan ge védgledning om nér det lilla foretaget blir sé pass stort
att en reform av ekonomistyrningssystemet blir nédvéindig. Vidare vore det
onskvart med undersdkningar som ger vidgledning i huruvida nyttan med ett
omfattande styrsystem Overstiger kostnaden for detsamma.

Slutligen vore det intressant med undersokningar av smaforetag som anvinder ett
balanserat styrkort idag for att fa en uppfattning om hur vil det fungerar i
praktiken. An mer intressant vore en undersdkning av smaforetag som verkligen
har integrerat budget och ett balanserat styrkort.
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Bilaga 1

Underlag for intervju

Foretagets situation:

1. Antal anstillda i foretaget samt ungeférlig omséttning?

2. Hur ser Setrabs dgarbild ut?

3. Sker produktionen uteslutande mot order?

4. Sker produktionen i korta eller l1dnga serier?

5. Ar Setrab av underleverantorskaraktir?

6. I vilken utstrickning anvinder sig Setrab av underleverantorer?

7. Hur stor marknadsandel har Setrab?

8. Hur stor andel av forséljningen gar pa export?

9. Hur skiljer sig Setrabs produktsortiment fran konkurrenternas?

10. Ar Setrabs produkter standardiserade, individuellt anpassade eller en kombination?
11. Hur flexibel anser ni att Setrabs produktionsapparat &r?

12. I vilken grad krévs det specialistkompetens, dr Setrab kunskapsintensivt?

13. Hur val samarbetar de olika avdelningarna samt de olika forséljningskontoren?

14. Vilka ar Setrabs fraimsta konkurrensmedel? Pris, kvalitet, service, varumirke, specifika
produktegenskaper etc.

15. Vilka ar Setrabs malséttningar?

16. Verkar Setrab i en stabil eller en fordnderlig miljo, med avseende pa tillverkningsteknik, nya
revolutionerande produkter, kundpreferenser etc?



Bilaga 1

Foretagets ekonomistyrning:

17. Vilka &r Setrabs kritiska framgangsfaktorer?
18. Upprittar Setrab ndgon form av budget?

19. Sker det systematisk uppfoljning?

20. Hur pass detaljerad ar budgeten?

21. Vilken roll anser du att Budgeten spelar i Setrab idag? Uppf6ljning av tidigare ars resultat,
alarm syfte, styrning, motivationssyfte eller annat?

22. Har foretaget ndgon utarbetad plan for hur de ska agera nér/om det blir for stora
budgetavvikelser?

23. Vilka nyckeltal anvénds i Setrab? Till exempel kassationer, kundnéjdhet, marknadsandel,
standardkostnader, réntabilitet, miljo, personal, bedomning av féormagan att anpassa produkter
etc. och hur frekvent rapporteras dessa?

24, Anvinder Setrab nagon form av nyare styrningsbegrepp till exempel balanserat styrkort, just
in time, aktivitetsbaserad kostnadskalkylering, mélkalkylering, Total quality management
etc.?

25. Om ja pé fraga 24, Hur &r dessa dvriga ekonomistyrningssystem utformade?

26. Vilka ér de stora bristerna i dagens ekonomistyrningssystem i Setrab?

27. Vad har de for fordelar?

28. Hur manga ar ni som jobbar med budgetering/uppféljning/styrning?

29. Hur forankras ekonomistyrningssystemet ute i organisationen?

30. Har Setrab ett datorbaserat ekonomistyrningssystem och vilken typ av information kan
utvinnas ur detta?

31. Sammanstiller Setrab nagon form av dterkommande rapporter och till vem riktar sig dessa?

32. Anvénder sig Setrab av ndgon form av beloningssystem och i sa fall, vilka nivaer inom
foretaget riktar dessa sig till?






