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Hur ser forutsattningarna ut for att i ett tillverkningsforetag, som
starkt paverkas av fluktuerande ravarupriser, styra den ekonomiska
verksamheten med en budget som huvudinstrument?

Vilka, till budgeten, kompletterande styrinstrument anvands/kan
anvandas i denna typ av foretags verksamhet for att
ekonomistyrningen skall ske sa effektivt som mojligt?

Pa ett Overgripande plan siktar undersokningen pa att bidra till
kunskapen om budgetanvandande i tillverkningsforetag.

Att med utgangspunkt i empiri och teori beskriva och analysera
foretagets ekonomistyrning samt vid behov komma med férslag om
hur foretaget kan utveckla densamma.

En kvalitativ falstudie déar vi med hjdlp av Oppna personliga
intervjuer talat med folk i ledande befattningar pa var fallkoncern
Elektrokoppargruppen for att forma oss en bild av hur budgeten
fungerar pa foretaget. Utifran valda teorier om budget och dess
process har vi sedan analyserat féretaget och dess situation.

Utav budgetprocessens tre delar har vi kommit fram till att budget ar
ett effektivt styrverktyg under planeringsstadiet i fallféretaget. |1 den
|6pande styrningen och uppfdljningen & den déremot dysfunktionell
dér vi anser att budgeten spelar en kompl etterande roll till nyckeltalen
som & det dverordnade styrinstrumentet. Detta beror framst pa de
oberakneliga ravarupriserna. Med rédande &garsituation foresprakar

vi istéllet en implementering av VBM i hela organisationen.

Budget, tillverkningsforetag, ekonomistyrning,
Elektrokoppargruppen, budgetprocess
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What are the prerequisities to control the economic activity with a budget as the key
instrument, in a manufacturing company, strongly influenced by the fluctuating
prices of raw material ?

Which, for the budget, complementing control instruments, are/can be used in this

type of business' activity to make the control systems as efficient as possible?

On a general level this study aims to contribute to the knowledge about budget use
in manufacturing companies.

To, with the starting point in the empiric material and the chosen theories describe
and analyze the company’s control systems as well as, if needed, make suggestions
on how they can develop it.

We have used a qualitative case study method where we with personal interviews
have spoken to employees in managing positions within the studied organization,
Elektrokoppargruppen. The objective has been to form an opinion of how the
company’s budget process functions. We have analyzed the company and its

situation on the basis of chosen theories about budget and its process.

Out of the three parts of the budget process have we reached the conclusion that the
budget is an efficient tool during the planning phase in the studied organization. In
the other two phases we consider the budget to be dysfunctional. The budget plays
instead a complementary role to the KPI’s which is the superior control system.
Thisis mostly due to the fluctuating cupper prices. With the current owner situation
we recommend the implementation of VBM in the entire organization, to reach the

owners goals and demands

Budget, Manufacturing company, Management control system,

Elektrokoppargruppen, budget process
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1 Inledning

| detta kapitel redogor vi for bakgrunden till varfor vi valt just detta utredningstema. Vi for en
problemdiskussion och formulerar en fragestallning, ett syfte och redovisar de avgransningar
vi av olika skal valt att gora. Avslutningsvis har vi en schematisk bild av var utredning i form

av en dispositionsmodell.

1.1 Bakgrund

"Det & mdjligt att jag & naiv men jag trodde faktiskt aldrig att det htga kopparpriset skulle

ledatill att vér bostadsférening blev av med sina stuprér”.*

Detta citat, hamtat fran en debattsida pa nétet dar aktuella amnen diskuteras, illustrerar
utvecklingen pa kopparmarknaden under 2006. For tillfallet réder det brist pa koppar i hela
Europa. Situationen har lett till att kopparpriset har nétt extrema héjder. Ravarupriserna pa
metall har generellt stigit enormt det senaste dryga aret. Detta géller inte minst kopparpriserna
som har stigit drygt 130 % sedan forste januari 2005. Ett ton koppar kostade i januari 2005
3129 dollar, vilket kan jamforas dagens pris som ligger pa 7231 dollar/ton, alltsa ett pris som
& 2,3 ganger hogre.
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Figur 1.1 Graf 6ver koppar prisernasforandring fran 1/1-2005 till idag (8/6-06).
(http://www.lme.com/copper graphs.asp)

! http://mww.vondewal | .com/tag/kopparpris/



Jan Johansson, VD och koncernchef for Boliden, konstaterar att Boliden idag har ett
kopparlager som motsvarar fyra dagars konsumtion. "Nar vi &r tillbaka pa lagernivaer som
motsvarar fyra veckors konsumtion kan borja fundera pa ett |agre pris’, kommenterar han det
hoga kopparpriset.” Kopparprisernas kast p& marknaden péverkas i sin tur bland annat av

finansturbulensen.®

Utvecklingen géllande kopparpriset &r ett tydligt exempel pa en omvérldsfaktor som &r av stor
betydelse for foretag i branschen. De fluktuerande, oberdkneliga och i dagslaget stegrande
ravarupriserna 4utg(')'r en extremfaktor som starkt paverkar ekonomistyrningen i
metallforetagen. Den dynamiska omvarld vi befinner ossi stéller dverlag allt storre krav pa
att organisationer ska kunna anpassa sig till férandringar. Traditionell ekonomistyrning anses
inte langre kunna ge den information som behovs for att kunna svara pa fragor som ror
foretagets effektivitet. Med traditionell ekonomistyrning menar man vanligtvis strikt,
detaljerad budgetstyrning med fokus pa redan intréffade handelser. Den traditionella
verksamhetsstyrningen kritiseras aven for att den uppmuntrar till obalans mellan planering
och uppfdljning. Foretag som styr traditionellt har svart gtt bryta gamla monster och
traditioner for att uppféljning och analys kommer i skymundan.

Omvérldens forandringstryck har gjort att ekonomistyrningsomradet har utvecklats. Istéllet
for att fokusera kring hantering av redan intréffade handelser, & den moderna
ekonomistyrningen till sin karaktar mer framatblickande. Nya styrverktyg har till syfte att ta
fram aktuell information som ska ge foretaget majlighet att folja med i eller helst forekomma

forandringarnai omvérlden.®

Elektrokoppar AB &r idag Sveriges storsta kdpare av koppar med sina 150 000 ton om aret.
Som tillverkare av halvfabrikat tvingas Elektrokoppar forst kt7')pa in koppar kontant for att
sedan sdlja till kunder som kréver langre betalningstid. Elektrokoppar AB tillhor
Elektrokoppargruppen som utgoérs av fyra systerbolag som samtliga foradlar koppar. Dessa

2 Dagens industri 2006-05-05: Boliden dkar gruvietning

3 Dagens Industri 2006-06-16: Boliden ser omsin gruva

* Dagens Industri 2006-02-07: Vi har fortfarande inte ntt toppen
® Lindvall, J. 2001

® 1bid

7 Dagens Industri 2006-02-07: Vi har fortfarande inte nétt toppen



foretag agerar i denna foranderliga omvéarld och méaste standigt anpassa sig till de volatilgl

kopparpriserna. Trots detta styrs koncernen med en traditionell budget som huvudinstrument.

1.2 Problemdiskussion

Elektrokoppargruppen har valt att halla fast vid sitt budgetstyre trots att det blir vanligare och
vanligare att foretag 6verger denna styrform.® De férutséttningar under vilka féretaget agerar
skapar nyfikenhet fér en narmare titt pa hur deras ekonomistyrning fungerar.

Vad gor att man i Elektrokoppargruppen anvander sig av budgeten som styrinstrumentet nar
den verklighet de agerar i ser ut som den gor, da med avseende pa kopparprisernas kast pa
markanden? Hur paverkas ekonomistyrningen av ravaruprisernas osakerhet? Vilka faktorer

motiverar en budgetstyrning?

For att finna svar pa dessa fragor krévs kunskap om hur man i foretaget arbetar med budgeten.
Vilka syften uppfyller budgeten den och vilka syften uppfyller den inte? Kunskap kravs &ven
om hur foéretaget kompenserar eventuella brister med ett budgetstyre. Modern
ekonomistyrning kritiserar den traditionella budgeten bland annat for att vara bakatstravande
och stelbent.!® Intressant kan déarfér vara att sitta sig in i om modernare
ekonomistyrningssystem, som t.ex. Balanced scorecard eller rullande prognoser, skulle vara
effektivare i foretaget an budgeten?

Vi har valt att sasmmanfatta var problemdiskussion och darmed det uppsatsen &mnar ge svar
pai foljande tva frégestalIningar.

1.3 Problemformulering

« Hur ser forutséttningarna ut for att i ett tillverkningsforetag, som starkt paverkas av
fluktuerande révarupriser, styra den ekonomiska verksamheten med en budget som

huvudinstrument?

8 Carin Bengtsson 20060327
° Lindvall, J. 2001
191hid



» Vilka, till budgeten, kompletterande styrinstrument anvénds’kan anvandas i denna
typ av foretags verksamhet for att ekonomistyrningen skall ske sa effektivt som
majligt?

1.4 Syfte

Ett syfte med var undersokning &r:
« P4 ett dvergripande plan syftar undersokningen till att bidra
med kunskap om budgetanvandande i ett tillverkningsforetag,
som arbetar under starkt fluktuerande ravarupriser.

Ett andra syfte med var undersokning &r:
e Att beskriva och analysera foretagets ekonomistyrning samt

komma med forslag om hur foretaget kan utveckla densamma.

1.5 Avgransningar

Hér presenterar vi de avgransningar vi valt att géra och de huvudsakliga anledningarnatill

dessa.

1.5.1 Empiriska avgransningar

Pa grund av att tidsperioden vi haft till forfogande for denna utredning &r kraftigt begransad
samt av rent ekonomiska skal har vi valt att endast understka tva av de fyra systerbolagen i
koncernen Elektrokopppargruppen, namligen AB Elektrokoppar samt AB Dahréntrad. Vi har
darmed exkluderat Isodraht GMBH samt det polska bolaget Slaska fran undersokningen. Nar
vi ndmner koncernens totala omséttning etc. & dock dessa tva bolag medraknade. Vi anser att
undersokningen blir fullgod dven utan dessa tva bolag. Isodraht kan ses som en mix av de tva
bolag vi de facto har undersokt da de har en produktmix som motsvarar de bada svenska
bolagens samt ett ekonomistyrningssystem som inte skiljer sig fran bolagen i undersokningen.
Det polska systerbolaget Slaska &r ett nytt bolag i koncernen och ar @nnu inte fullt integrerade
utan verkar helt galvstandigt, vilket gor att de inte skulle tillféra ndgot av vikt for

undersokningen.
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Vi har enbart intervjuat individer med ledande befattningar inom koncernen som &r
involverade i budgetarbetet. Anledningen till att vi inte har gjort intervjuer med individer pa

dvriga positioner i foretaget beror helt enkelt pa att de inte & involverade i budgetprocessen.

1.5.2 Teoretiska avgransningar

Vi har valt att inte presentera alltfor grundldggande teorier och modeller da var huvudsakliga
malgrupp for undersdkning redan har denna kunskap. Vidare har vi inte fokuserat pa
strategins koppling till budgeten da vart fallforetag saknar en uttalad langsiktig strategi och
detta da inte skulle bli relevant. Produktkalkyler och deras koppling till budgeten har vi inte
heller undersokt narmare da fallforetaget inte anvander sig av dessa i ndgon storre

utstrackning.

1.6 Disposition

For att underlatta for lasaren har vi hér valt att géra en schematisk bild av hur dispositionen av

var undersokning ser ut.

11



Kapitel 1. Vat forsta kapitel i utredningen bestdr av problembakgrund,
problemformulering, syfte och avgransningar. Detta anser vi ska hjdlpa lasaren att fa en
braintroduktion till var undersokning

1!

Kapitel 2: | denna del beskriver vi hur vi gétt till vaga med var arbetsprocess. Vi pekar
pa de val vi gjort och hur vi har burit oss &t for att samlain relevant data. Kort sagt en
beskrivning av tillvagagangsséttet for att angripa problemformuleringen.

1!

Kapitel 3: Utgors av vart teoretiska ramverk. Har redovisar vi vara teorier, modeller
och relevanta begrepp. Vi gar igenom bade diversifieringsteorier och teorier om

sortimentsutveckling.

Kapitel 4: | detta kapitel gar vi igenom vaér fallkoncern, Elektrokoppargruppen. Vi tittar
pa resultaten fran véar kvalitativa undersokning och presenterar dem i form av historik,

organisationsstruktur etc.

Kapitel 5: | detta kapitel gar vi igenom budgetprocessen i Elektrokoppargruppen.
Liksom i forra kapitlet tittar vi pa resultaten fran var kvalitativa undersdkning och
presenterar dem som en genomgang av hur budgeten stélls upp i koncernen

!

K apitel 6: Har presenterar vi var analys som vi gor av varainsamlade data med hjép av
den referensram vi presenterat i kapitel tre. Analysen ska sedan ligga till grund for

kapitel sex.

Kapitel 7: Med grunden i de analyser vi gjorde i foregaende kapitel for vi har en
diskussion runt och presenterar var slutsats betréffande Elektrokoppars budgetprocess

Figur 1.2 Modell 6ver uppsatsens disposition

12



2. Metod

| metodavsnittet redogor vi for vilka metodval vi gjort samt vilket tillvagagangssétt vi, for att
n& fram till undersbkningens syfte, har valt. Vi redogor ocksa for de personer pa vart
fallforetag vi intervjuat. Kapitlet &r till for att lasaren ska fa en mojlighet att granska

trovéardigheten i uppsatsen.

2.1 Val av vetenskapssyn

Det finns tva huvudsakliga forhallningssétt att genomféra en utredning pa, det hermeneutiska
och det positivistiska. Den kvalitativa metodteorin har sin grund i hermeneutiken, vilket
egentligen betyder tolkningslédra, och det & helhetssynen dver det studerade fenomenet som
man efterstréavar. Som Starrin sager (1994), "man maste forsta delarna av en foreteelse for att
kunna forsta helheten och tvartom”. Med andra ord blir det svérare att forsta helheten om man
skulle ta bort vissa av delarna. Darfor har vi valt att i vissa avseenden utga fran den
hermeneutiska metodiken for att kunna forstd Elektrokoppars budgetprocess och
anvandningsomraden, syften etc. Detta & ocksa anledningen till att tolkningen, tydningen och
sammanstéllningen av det vara intervjuade personer sagt, skrivit och gjort blivit var
utgangspunkt. De analyser och slutsatser vi resonerat oss fram till har i hog grad grundats pa
dessa tolkningar, vilket har gjort att vikten vid att hdlla en god och djup dialog med vért
fallforetag varit mycket stor.** Vi har dock ocksd en férestallningsram som grundats p&

litteratur inom budgetomradet mot vilken vi stéller olika tolkningar.

2.1.1 Val av ansats

Det talas i regel om tva olika ansatser som man anvander sig av i en utredning av detta slag,
den induktiva och den deduktiva. | den deduktiva har man ett antal formuleringar/hypoteser i
referensramen som man sedan utgar ifran nér man gor sin analys av den insamlade empiriska
datan. Denna ansats kallas ibland for " bevisandets vag” och tanken & alltsa att man ska se om
antagandena i referensramen skall forkastas eller inte. Arbetar man istéllet efter en induktiv

ansats gar man den andra vagen och utredningen har sin grund i empirin, eller i verkligheten

1| undahl, U & Skarvad, P-H 1999
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som det ibland heter. Utifran empirin skapar man dérefter teorier och syftet ar att inte

begransasig i den data man samlat in. Detta kallas ibland for ” upptécktens vag” .2

Man kan altid diskutera huruvida en ansats verkligen & induktiv eller deduktiv, eller om den
i galva verket ar abduktiv som & en blandning av de tva Vi anser att det i valdigt fa fall
verkligen & sa att en ansats & antingen det ena eller det andra utan att det oftast & en sorts
mix. Vi har dock valt att anvanda oss av den induktiva ansatsen da det & denna som ligger
narmast till hands att forklara hur vi har gétt tillvaga for att gora var utredning dar vi utgatt

fran empirin utan att fran borjan ha ndgra egentliga forestalningar om var studien ska sluta.

2.1.2 Val av metod

“ Medan kvantitativa data opererar med siffror och storlekar, opererar kvalitativa data med
mening. Mening formedlasi huvudsak via sprék och handlingar” .
- lan Dey™

Det finns som citatet antyder inom undersokningsmetodiken tva olika metodinriktningar, den
kvalitativa och den kvantitativa. Den kvantitativa metoden & vanligen strukturerad och
formaliserad och man mater oftast det undersokta i siffror. Det & i manga fal det
genomsnittliga och generella som utredaren & ute efter.** Om man déremot anvander sig av
den kvalitativa undersokningstekniken & man ute efter det unika, och man lagger mycket av
sin fokus p& ord och detaljer frn uppgiftsldmnaren.®> Metoden lagger stor vikt vid, precis
som den induktiva ansatsen vi beréttade om i foregaende avsnitt, tolkandet och forstaelsen av
en foreteelse, daremot & inte tanken att man ska fa fram den generella giltigheten pa den
insamlade informationen.’® | v&r undersdkning har vi valt att anvanda oss av en kvalitativ
teknik da var tanke &r att fa fram en helhetshild av foreteelsen vi valt att undersoka. Eftersom
vi valde denna metod var det viktigt for oss att samla in sd mycket empirisk data som mgjligt
for att komma foreteelsen in pa djupet och déarmed skapa en okad forstéelse for det problem vi
studerat.

12 Reinecker,L & Jorgensen, P.S. 2002
13 Jacobsen, D.I. 2000
¥ Holme, M & Krohn Solvang, B 1997
15 Jacobsen, D.I. 2000
® Holme, M & Krohn Solvang, B 1997
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2.2 Fallstudiemetoden

For att tydligt kunna beskriva vart syfte med utredningen har vi valt att géra en fallstudie.
Dettainnebér i praktiken att vi har studerat vart fallforetag och de delar som har med vart
problem att gbra pa djupet.'” Den storsta styrkan med denna metod &r att den kan beskriva
situationer som egentligen inte omfattas av nagon generell teori, samtidigt som man genom

denna metod, om majligt, kan utveckla egna teorier och modeller.’

2.2.1 Val av fallforetag

Vi valde fallforetag utifran tre huvudkriterier. Viktigast var att vi allatre hade ett intresse i att
undersoka budgetprocesser och budgetens betydelse i tillverkningsforetag. Dessutom var det
viktigt for oss, p.g.a. den begransade tidsramen vi haft till forfogande att accessen till
foretaget och dess ledning & mycket god eftersom vi hela tiden valt att prioritera personliga
intervjuer i var empiriinsamling. Sist men inte minst var det, med tanke pa de personliga
intervjuerna, en geografisk fréga, da vi ville att foretaget skulle vara l&ttillgangligt for oss.
Elektrokoppar uppfyller samtliga dessa kriterier.

2.3 Tillvagagangssatt

For insamlingen av véra empiriska data har vi som sagt anvant oss av uteslutande personliga
intervjuer med anstéllda pa Elektrokoppar och Dahréntrad, forutom en del kompletterande
fragor via mail med vissa av dessa personer. Denna empiri har vi darefter analyserat utifran
valda teorier. | kommande avsnitt presenterar vi narmare hur vi har gatt tillvéga under

insamlingen.

2.3.1 Insamling och bearbetning av data

Det finns olika sorters data att arbeta med, vi har anvant oss av tva olika, priméar- och
sekundardata. Sekundardata & sadant som & insamlat for andra utredningar eller helt enkelt
insamlat av andra personer medan primérdata utgors av det som vi géava har samlat in, sk.

forstahandsinformation.*®

7YinRK 1994
18 Brunsson, N 1982
19 undahl, U & Skarvad, PH 1999
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2.3.1.1 Sekundardata

De sekundérdata vi anvant oss av under utredningens gang bestar till storsta delen av olika
tidningsartiklar, pressmeddelanden samt arsredovisningar och annat material vi fatt fran vart
fallforetag. Nar man arbetar med sekundardata maste man forhalla sig kritisk till sinakéalor da
det forst och framst finns ett enormt utbud av dessa, samtidigt som den informationen kan
vara vinklad av forfattaren for att passa hans varderingar eller utredning béttre. Detta har vi
varit val medvetna, vilket har gjort att vi har anstréngt oss for att vara kritiska och objektiva

nér vi har tagit del av dennatyp av material.

2.3.1.2 Primardata

Den storsta fordelen med att anvanda sig av priméardata & att den & mest anvandbar for just
den frégestélining vi anvander oss av i vé&r undersbkning.® Den allra stérsta delen av véra
primérdata bestér av de intervjuer som genomforts med anstallda pa plats hos fallforetaget.
Detta tillvagagangssétt & mycket vanligt i fallstudiemetoden.”* Under utredningens géng har
dock kompletterande tel efonintervjuer och fragor via mail gjorts eftersom fordjupad forstaelse

gjort att det har uppkommit nyafragor till de redan intervjuade.

2.3.1.3 Teoretisk referensram

| normala fal kan man inte endast anvanda sig av en teori for att bringa klarhet i ett
komplicerat problemomrade. Darfér bor man anvanda sig av ett antal teorier i en sadan hér
undersbkning.? En teori & heller aldrig helt fullstandig vilket gor att det finns utrymme for
att utveckla de valda teorierna® De teorier och modeller vi har valt som foljer i kapitel tre
anser vi passa brain for att de & kompatibla med vart syfte och de &r lampliga for att kunna

besvaravar problemformulering.

2 Jacobsen, D.I. 2000

2 Yin RK 1984

2 Bryman, A. 1988

% Holme, M & Krohn Solvang, B 1997
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2.4 Val av intervjumetod samt respondenter

Som tidigare namnt & det i stort sett enbart personliga intervjuer som genomforts for var
utredning. Vi anser att detta var det basta séttet att fa fram relevant och unik information som

inte & tillganglig for allmanheten och som skulle géra var utredning sa trovardig som majligt.

En annan fordel med personligaintervjuer &r att vi pa det séttet far mojlighet att bygga upp ett
personligt forhdlande till vara respondenter och darmed kunna fa del av mer fortrolig

information.?*

Som synes i nasta avsnitt & merparten av vara intervjuer genomforda pa respektive
respondents kontor, detta for att de da kan sittai en hemtam miljo dar de kénner sig bekvama
och dérmed kan tala friare. Intervjuerna har i de flestafall varit av ett semistandardiserat slag,
da merparten av frdgorna har anpassats efter situationen och respondentens ansvarsomrade.
Samtidigt har dock vissa av frégorna varit standardiserade och alla respondenter har fatt
samma fréga.®® Intervjuprocesserna i sig har varit fria, d.v.s. att frgorna har varit vadigt
breda i hopp om att f& uttmmande svar och sedan har vi stéllt foljdfragor pa de svar vi fatt
om vi ansett dem otillrackliga. Intervjuerna har i de flesta fall varat mellan 1-2 timmar.
Respondenterna har valts ut efter foljande kriterier for att inte behdva 6dsla tid pa att intervjua
"fel” personer:

* Respondenten skall hagod insikt i budgetprocessen

* Respondenten skall ha en ledande position med mycket eller visst budgetansvar

2.4.1 Intervjuade personer

* Bo Samuelsson, VD, AB Elektrokoppar. Intervjuad viamail 2006-05-30

» Carin Bengtsson, Chief Financial Officer, Elektrokoppargruppen. Intervjuad
vid fyratillfalen. Fyra av dessa pa Elektrokoppars kontor i Helsingborg, 2006-
03-27, 2006-04-03 och 2006-04-21, det femte under bilfard till Dahréntréd,
20060428, samt kompletterande fragor via mail och telefon

24 Eriksson et.al. 1999
% Lundahl, U & Skarvad, PH 1999
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Gunnar Sandberg, Ekonomichef, AB Elektrokoppar. Intervjuad vid tva
tillfalen, bada pa Elektrokoppars kontor i Helsingborg, 2006-04-03 och 2006-
04-21 samt kompletterande fragor via mail

Astor Brorsson, Marknadschef, Elektrokoppar. Intervjuad pa Elektrokoppars
kontor i Helsingborg, 2006-04-21, samt kompl etterande fragor via mail

Tony Hill, Produktionschef for Conformtrad, Elektrokoppar. Intervjuad pa
Elektrokoppars kontor i Helsingborg, 2006-04-21, samt kompletterande fragor
viamail

Fredrik Trydegard, Produktionschef for Vasverket, Elektrokoppar.
Intervjuad pa Elektrokoppars kontor i Helsingborg, 2006-04-21, samt
kompletterande fragor via mail

Christer Samuelsson, CEO fér Elektrokoppargruppen samt VD for Dahréntrad
AB. Intervjuad pa Dahréntréds kontor i Jonslund 2006-04-28

Gunnar Henriksson, Marknad/férsdjningschef, Dahréntrdd. Intervjuad pa
Dahréntrads kontor i Jonslund 2006-04-28

Jerker Kulin, Redovisningschef samt tf Ekonomichef, Dahréntrad. Intervjuad
vid tva tillfallen. En gang pa Elektrokoppars kontor i Helsingborg 2006-04-03
samt en gang pa Dahréntrads kontor i Jonslund 2006-04-28

Claes Tengstrom, Inkops/Tillverkningschef, Dahréntrédd AB. Intervjuad pa
Dahréntrads kontor i Jonslund 2006-04-28

Gerard De Geer, Styrelseledamot, Elektrokoppargruppen samt partner Industri
Kapital. Intervjuad i hemmet pa Edeby Gérd, 2006-04-17

2.4.2 Metodkritik

Né& man gor en studie med hjdlp av den kvalitativa metoden & det viktigt att man har

intervjuareffekten i atanke. Intervjuareffekten betonar att olika situationer samt intervjuarens

och respondentens personligheter kan ha inverkan pa de svar man som intervjuare far. Det

finns ocksa en risk for att respondenten tillréttalagger sina svar for att det ska se béttre ut i

intervjuarens och lasarnas Ogon. Da vi fatt mycket god kontakt med samtliga vara

respondenter och intervjuerna har varit mycket 6ppna, samt det faktum att respondenternainte

fétt ut fragorna i forvag anser vi att dennarisk i vart fall & forsumbar. Givetvis finns ocksa

risken att vi, da vi endast antecknat under intervjuerna, missat nagot. Detta har vi dock forsokt
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forhindra genom att i efterhand skicka kompletterande fragor via mail samt talat med en del

av respondenternai telefon om vi ansett att det funnits nagra oklarheter.

| fallet med slaktskap med en av respondenterna kan man givetvis som utomstaende
ifrégasatta dennes svar. Vi havdar dock motsatsen da denna intervju varit mer som ett vanligt

samtal om foretaget och har anser vi att det & minst risk fér nagon form av intervjuareffekt.

2.5 Kallkritik

Tre viktiga begrepp styr en utrednings trovardighet, relevans, reliabilitet och validitet. Om en
utredning inte uppfyller dessa kriterier anses den ha inget eller litet vetenskapligt varde.
Déarfor har mycket av vart arbete under processens gang gatt ut pa att vara kritiska och

granska vara primér- och sekundardata.

2.5.1 Relevans

En kdla maste vara relevant for en utrednings syfte och problemomrade. Under
empiriinsamlingens gang har vi granskat stora mangder av sekundérdata men mycket har
under processens gang sorterats bort da vi ansett att den inte varit relevant for var utredning.
Manga internetkallor har framfor allt sorterats bort da vi ansett dessa ha storst risk att vara

opdlitliga®®

2.5.2 Reliabilitet

Om en undersokning har hog reliabilitet betyder det i korthet att man hade kommit fram till
samma resultat oavsett vem som genomfdrt undersokningen och det kan aven kallas
tillforlitlighet.”” Reliabiliteten kan dock vara svdr att maximera i en kvalitativ studie d&
analysen som sagt bestar av tolkningar och dérmed pa vem som intervjuas samt intervjuat och
tolkar svaren.® Vi har férsokt oka reliabiliteten genom att altid vara minst tva vid varje
intervju, men i de allraflestafall allatre. Pa det sittet har vi kunnat dela upp uppgifterna med
att anteckna gentemot att lyssna/stalla foljdfragor pa ett bra sitt. Kort efter intervjuerna har vi

satt oss ner och diskuterat och renskrivit anteckningarna for att inte ga miste om nagot

% Jacobsen, D.I. 2000
27 Lundahl, U & Skarvad, PH 1999
2 Eriksson et.al. 1999
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vasentligt som sagts. Som tidigare namnts har vi sedan vid behov kompletterat vissa

intervjuer viamail och telefon.

2.5.3 Validitet

Man brukar prata om att " méata det som avses métas’. Det & detta validiteten behandlar. Man
bor darfor stélla sig frdgan om det & rétt kallor man anvander sig av eller intervjuar. Med var
mycket goda access till Elektrokoppar har vi fétt tréffa alla de personer med god inblick i
budgetarbetet vilket kraftigt minskar risken foér forvrangd information.”® For att ytterligare
minska risken for felaktig information har vi ocksd som sagt lagt ner mycket tid pa kritisk

granskning av empiridatan.

2.5.4 Teorikritik

Som tidigare namnts har budgetteorin fatt utstad mycket kritik de senaste decennierna, inte
minst av Wallander och Lindvall. Darfor har vi valt att &ven inkludera denna kritik for att
anvanda ocksd denna inom var referensram. Mycket tid har ocksa lagts ner pa att sortera
bland olika teorier och modeller for att sdkerstdlla en kvalitativt hog niva pa var
undersokning. Dessutom har vi enbart anvant oss av etablerade och erkanda forskare och

forfattarei var referensram.

2 Jacobsen, D.I. 2000
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3 Referensram

| detta kapitel gar vi igenom de modeller och teorier med vilka vi analyserat

Elektr okoppar gruppens styrning och budgetprocess, fran uppstallande till uppfdljning.

De alméanna forutsittningarna for foretag forandras, om inte fran dag till dag sa aminstone
valdigt ofta Exempel pa sadana forandringar kan vara fluktuerande révarupriser och
energipriser pa marknaden. Detta gor att det blir én svarare for foretag att budgetera och
speciellt da att gora en verklighetstrogen budget som bygger pa aktuell information. Med
ovanstdende fakta i dtanke har vi valt att lyfta ut intressanta teorier och modeller som skall

liggatill grund for var analys av fallforetaget.

3.1 Styrparadigmer

Styrning handlar i mangt och mycket om att foretagsledningen skall se till att foretagets
strategiska mal realiseras genom att foretagets resurser anskaffas och anvands effektivt.*® Det
finns som vi namnde i inledningen tva olika synsitt som genomsyrar en organisations
styrning, nd&rmare bestdmt styrning i for- eller efterhand. Styrning som ké&nnetecknas av
framforhdining bygger pa prognoser och annan information om framtiden sdsom t.ex.
handlingsplaner for det kommande verksamhetsérets utveckling. Den héar typen av styrning
kan komma att fa en allt viktigare roll i foretagen, da foretagsklimatet och marknadskrafterna
a mycket mer foranderliga idag én vad de var for 20 & sedan. En effektiv och réttvisande
styrning baserad pa sannolika, framtida utfall medfér att féretagen kan agera i ett tidigare
skede &n om styrningen istéllet hade varit praglad av aterforing.

Styrning i efterhand bygger i stéllet painformation som &r baserad pa historiska utfall, sdsom
t.ex. tidigare bokslut och redovisningsrapporter. Pa dagens foranderliga marknad ses denna
styrform som delvis forlegad eftersom det i manga fall hander att konkurrenter hinner i kapp
om man tittar i backspegeln for lange. De flesta & dock Overens om att det &r viktigt att ta

lardom av historien.®.

% Anthony, 1965
3L Arwidi, O, Samuelson, L. 1991
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3.1.1 Styrramar

Foretagsledningen har generellt sett det Gvergripande ansvaret for verksamheten. Styrningen
fran ledningens sida handlar vidare till stor del om att fordela detta ansvar mellan
medarbetarna. Mer djupgdende innebér detta att infora planeringsverktyg, administrativa
rutiner i verksamheten, samt rekrytera personal. Hur ansvaret fordelas skiljer sig & fran
foretag till foretag. Antingen & styrningen detaljerad eller s & den mer dverskadlig. Dessa
tva styrformer benamns utifran teorin som direktstyrning respektive mastyrning och kan ses

som varandras motsatser.

Direktstyrningen & jamfort med malstyrningen mycket mer detaljerad. Det innebar att
medarbetarna fér fasta beslut fran ledningen om atergarder som skall implementeras under
verksamhetsaret. Vid denna form av styrning & sdledes handlingsfriheten mer begransad for

medarbetarna.

Foretag som tillampar madstyrning anvander sig istéllet av en styrning som & mer dversiktlig.
Ledningen bidrar med Gvergripande mal, som sedan medarbetarna far realisera under fritt
ansvar®. Styrningen &r |6sare frén ledningens sida, vilket medfér att ansvar delegeras nedét i
organisationen. Budgetar och andra ledningsdirektiv visar malsattningarnai form av nyckeltal
och resultatmal, sdledes utldmnas information om hur de anstdllda skall uppna malen.
Fordelen med denna typ av styrform & att beslutsvagarna blir kortare, vilket & av stor vikt

idag, d& marknadskrafterna ar foranderliga™.

Direktstyrning och malstyrning ses som tidigare namnts som tva extrempunkter vad géller
styrning. Mellan dessa punkter finns det ytterligare styrningsalternativ i form av
programstyrning samt ramstyrning. Bada styrningssétten ses som mellanformer, dér
programstyrning innebar att man pa forhand planerar verksamheten efter aternativa program.
Vidare erbjuder styrformen universella l6sningar for olika uppkomna problem. Sdledes &ar
detaljrikedomen i styrningen hoégre an mastyrningen, samtidigt som den & mindre
uttbmmande an direktstyrningen eftersom man inte styr direkt mot medarbetaren i varje

specifik situation.>

32 Arwidi, O, Samuelson, L. 1991
% Bergstrand & Olve, 1996
3 Arwidi, O, Samuelson, L. 1991
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Ramstyrning innebdr i likhet med malstyrning att foretagsledningen sitter upp mal for
verksamheten. Skillnaden & dock att ledningen sétter upp sérskilda ekonomiska ramar som
medarbetarna skall félja for att uppna malséttningarna. Dessa ramar innebéar vissa restriktioner
for medarbetarna, men lamnar i 6vrigt handlandet fritt for att malen skall kunna uppnas.
Darmed kan denna typ av styrning ses som en kombination mellan mastyrning och
programstyrning®. Sammanfattningsvis innebér de olika styrformerna olika grad av hard/lés
styrning fran ledningens sida. Nedanstéende figur sammanfattar sambandet.

Hard styrning Direktstyrning
Programstyrning
Ramstyrning

L és styrning Malstyrning

Figur 3.1 Styrformernas samband, (Arwidi, Samuelsson)

3.2 Budgetprocessen

Budgeteringsprocessen innefattar tre delar, ndrmare bestamt budgetplanering, |6pande
styrning samt budgetuppfdljning. De olika faserna paverkar varandra, eftersom det rader en
stark koppling dem sinsemellan. | nedanstdende stycken kommer vi att beskriva dessa faser

narmare.

3.2.1 Budgetplanering

Det finns ingen uttalad tidsperiod for nar budgetplaneringen skall paborjas i ett foretag,
daremot & det valdigt tydligt nér den avslutas, namligen ndr den leder fram till en fardigstalld
budget. Budgeteringsprocessen & normalt sett mycket tidskrévande, vilket medfor att den
bearbetas fram i omgangar innan fardigstéllandet. Budgetplaneringen skall kartlagga
foretagets forutséttningar sdsom t.ex. marknadsandelar, kapitaltillgang, ravarupriser etc. Det
ar aven viktigt att budgeten belyser framtida konsekvenser av verksamhetens handlande i

form av tex. intdkter och kostnader. Det finns mycket mer att sdga om budgetens

3 Arwidi, O, Samuelson, L. 1991
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planeringsprocess, vilket vi dock utlamnar i detta stycke, eftersom detta kommer att beskrivas
mer utforligt i stycket om budgetsyften®.

3.2.2 Lopande Styrning

Nér budgeten ligger till grund som ett dokument for verksamheten fyller den ett viktigt syftei
den l6pande styrningen. Budgeten mdjliggér bland annat att olika foretagsenheter kan
samverka mot gemensamma md utan att de standigt behéver kommunicera med varandra.
Vid budgetuppstéllandet &r det viktigt att foretagsledningen forsoker forutse handelser som
kan komma att intréffa under budgetdret sasom t.ex., energikriser, eskalerande ravarupriser,
valutaforandringar etc. Det ar dock svart att precisera prognoserna i foranderliga branscher,
vilket medfor att ledningen maste vara beredd pa att budgetens information snabbt kan bl
irrelevant. For att gardera sig mot ofGrutsagbara handelser pa marknaden forsoker foretag att

uppratta och anvanda sig av olika budgetalternativ.’

3.2.2.1 Reviderad budget

Ett exempel &r att regelbundet (t.ex. 3 ggr/ar) gora en reviderad budget dar man tar hansyn till
de nya forutsittningarna. Varje gang man uppréttar en sddan blir alltsi perioden kortare
eftersom varje revision endast strécker sig till den ordinarie periodens slut. Nackdelen med
detta forfarande &r att det framfor alt i den sista perioden blir dalig framforhdIning eftersom
man d& & i slutet av den ordinarie perioden.®®

3.2.2.2 Rullande budget

Istéllet for att endast revidera budgeten kan man arbeta med rullande budgetar. Detta innebér
att man i stort sett gor nya budgetar, t.ex. en gang per tertial som samtliga strécker sig ett ar
framat i tiden. Detta arbete innebar alltsa en helt ny ettarsbudget samtidigt som man reviderar
den gamla och & med andra ord mycket tidskrévande, precis som en vanlig reviderad
budget.*

% Wideback, G, 1973
3 Bergstrand & Olve, 1992
38 H
Ibid
¥ 1bid
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3.2.2.3 Rullande prognoser

Rullande prognoser kan ge en mer verklighetsnara bild av verksamheten &n en ettarsbudget
kan gora. Detta for att prognoserna hela tiden ligger ndrmare det verkliga utfallet i tiden. En
klar fordel ar flexibiliteten och méjligheterna att anpassa sig efter andrade forutséttningar i
omvarlden. Man har storre chans att undvika inldsningseffekter av resurser genom
kontinuerlig planering/parering. Jamforelsegrunden vid rullande prognoser ska altid vara
baserad pa den mest aktuella, senast tillgangliga informationen, vilket kan jamféras med att
man vid anvandandet av en ettdrsbudget jamfor utfallet med de siffror som man "trodde” var
gdlande for aret. Prognoserna kan darmed oka forutsittningarna for en meningsfull dialog
mellan foretagets medarbetare.*® En annan férdel med rullande prognoser &r att man kan titta
pa verksamheten ur ett annat tidsperspektiv @n budgetdrets (som ofta sasmmanfaller med
kalenderdrets). Prognoserna mojliggor for ekonomisk planering som foljer verksamhetens

naturliga rytm.

Prognoser & som mest effektiva och ger storst utrymme for kontroll i verksamheter som inte
har langsiktiga |asningar och prognossakerheten & hog, exempelvis en grossist. Verksamheter
som agerar i en foranderlig omvarld kan ha stor nytta av att rullande prognostisera eftersom
de forutsdttningar som géllde vid faststéllandet av en budget standigt forandras. Markant
rérliga priser &r ett argument for att inféra prognoser som ett komplement till budgeten. Med
den forutsattningen kan prognoserna hjdpa verksamheten med att forutse nér svangningarna
kommer sa att den kan utnyttja eller parera dem. Aven vid hérd priskonkurrens kan man dra
nytta av prognoser eftersom konkurrensen sannolikt gor att prislaget kan andras, samt att det
&r viktigt att helatiden hélla sig uppdaterad for att inte tappa gentemot konkurrenterna.**

3.2.2.4 Fast budget

Ett problen med ovanstdende tillvdgagangsséit & att det kan vara svart for den
budgetansvarige att se budgeten som ett dtagande om den sténdigt forandras. Darfér bor man
enligt Greve ur motivationssynpunkt arbeta med en fast budget som inte forandras. For att

istéllet ta hansyn till de eventuella férandrade forutséttningarna kan man komplettera dessa

4 Lindvall, J. 2001
L 1bid

25



fasta budgetar med prognoser for att med hjalp av dessa sedan kunna ta beslut baserade pa

relevant information.*

Reviderad budget | ' ‘—E

jan-april  maj-aug  sep-dec

l sep-aug
Rullande budget | e 2peT

jan-dec

Fast budget l

(prognos)

Figur 3.2 Att anpassa budgeten till for andrade for utsattningar —nagra metoder . (Greve, J. 1996)

3.2.3 Budgetuppfdljning

Budgetuppféljningar gar ut pa att man analyserar och foljer upp verkliga utfall under
verksamhetsaret med uppstalld budget. Syftet med budgetuppfoljningen & att mata alt fran
verksamhetsaktiviteter, individuella prestationer, till foretagets totala maluppfyllelse. Gors
budgetuppfoljningen pa ett effektivt sitt kan det generera handelskraftiga atgarder for
foretagsledningen mot uppkomna problem i verksamheten. Dessutom bidrar
uppfoljningsfasen  med nyttig  information infor nasta &s  planeringsfas.®
Budgetuppfoljningen kan goras bade efter budgetperiodens slut samt I6pande under
verksamhetsaret och det & manga saker som spelar in i forfarandet. Greve namner i sin bok
"Budget” bland annat att det & viktigt att budgeten hela tiden ses som aktuell av de
budgetansvariga. Darfor @ det viktigt att budgeten kan forandras nar forutsdttningarna
forandras. Sa & inte altid fallet och det &r inte ovanligt att just forutsattningarna forandras da
budgetarbetet ofta borjar sa tidigt som sex manader innan periodens borjan. Mycket kan
hénda pa den tiden. Genom att da dndra pa den uppréttade budgeten vinner man fordelen att

2 Lindvall, J. 2001
3 Bergstrand, Olve.1996
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den kénns mer realistisk for de budgetansvariga och det blir léttare och mer forsvarbart att
basera foretagets beslut pa sin budget. Harunder beskriver vi nagra olika forhallningssatt till
budget med dettai &anke.**

3.2.3.1 Rapportering

Rapportering kan antingen ske pa bestallning eller sa kan den vara fast. Det senare betyder att
rapportering intréffar efter redovisningsperioder sdsom t.ex. manadsrapporter. Generellt sett
ar rapporter som omfattar jamférelser mellan utfall och budget fasta rapporter. Sker den
istallet pa bestdllning sd kan det t.ex. bero pa att man vill ta fram en kalkylrapport pa en
tillverkningsorder. For att rapporter dverhuvudtaget skall fylla nagon funktion kréavs det att de
baseras pa aktuell information. Det innebar att det & essentiellt att rapporterna avlagsnas
direkt efter alva rapporteringsperiodens slut, vidare & det viktigt att det inte dréjer for lang
tid mellan rapporteringstillifallena. Darmed & det inte ovanligt att forenklingar rérande t.ex.
periodiseringar av varulager sker for att rapporteringen skall kunna genomfdras sa fort som
mojligt. Sammanfattningsvis kan man saga att rapporteringsansvarige inom en organisation
generellt sett far géra en kompromiss mellan precision och krav pa aktualitet. Vidare ar det
viktigt att ha i dtanke att information kostar pengar, darmed maste man hela tiden gora en
avvagning mellan kostnaderna for rapporterna samt den genererade rapportnyttan av ett
eventuellt forbattrat budgetresultat.

Det finns olika typer av rapporter, de vanligaste formerna & kostnadsrapportering och
resultatrapportering. Kostnadsrapportering innebdr i stort sett att utgifter skall berdknas till
periodkostnader, t.ex. att inkdp av material skall rdknas om till materialkostnader etc. Vad
resultatrapportering betréffar s handlar det om att matcha periodens intakter mot periodens
kostnader. Huvudsakligen stéller man i en resultatrapport standardkostnader for salda
produkter mot intakterna for sdlda produkter.

3.2.3.2 Avvikelseanalys

Uppfdljning av olika divisioners budgetar & en av de huvudkomponenter som utgor
ledningens viktigaste styrverktyg. Avvikelseanalyser har olika betydelser beroende pa vad
budgeten syftar till att anvandas for i foretaget. En av de viktigaste funktionerna &r att

4 Greve, J. 1996
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avvikelseanalyser tenderar till att signalera om verkliga utfall och utvecklingen om féretaget
avviker fran planerade dito. Syftet med avvikelseutvérderingar &r att finna avvikelseorsaken
sS4 att mojliga &tgérder kan séttasin i tid*. N&r ett foretag uppréttar nésta &rs budget kan aven
avvikelseanalysen bidra till att man undviker att upprepa foregaende ars misstag. Saledes ar
det ocksd ett av de forebyggande syftena med budgetuppfoljning®. Ibland & det ocksd
essentiellt att man analyserar positiva budgetavvikelser, eftersom det kan bero pa att malen &r
undermdliga snarare &n att den ansvarige har varit produktiv. Vidare &r det viktigt att belysa
att forandrade forutsattningar sdsom marknadspriser eller energikostnader kan medfora att
man under verksamhetsaret avviker tidigare an vantat fran faststélld budget. | sddana fall ar
det viktigt att man reviderar budgeten for att om méjligt na de uppsatta budgetmdlen. Detta
g6r man antingen genom att tillampa dtgérderna anpassning eller korrigering®’.

Budgetpr ocessen
Budgetplanering L 6pande styrning Budgetuppfdljning

Figur 3.3 Sammanfattande modell dver budgetprocessen, (Wideback, 1973)

3.3 Budgetprinciper

Man kan organisera budgetprocessen pa olika sétt i ett foretag, samtidigt som den kan bygga
pa olika principer. Utifran varje avdelnings planer och prognoser byggs dock delbudgetar upp
for att sedan sammanstéllas till totalbudgetar som darmed blir foretagets handlingsplan for
den kommande perioden.® Vi ska har redogora for nigra av dessa olika principer och

metoder.

3.3.1 Uppbyggnadsprincipen

Uppbyggnadsprincipen, eller ”Build-up”-principen som den ocksa kallas gar kortfattat ut pa
att sa litet som majligt av budgetarbetet styrs uppifran. Istéllet ska varje avdelning och i vissa

5 Arwidi, O, Samuelson, L. 1991
6 Greve, J 1996

“" Bergstrand & Olve, 1996

“8 Rolandsson, G. 1988
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fall till och med varje individ géra en sammanstélining éver sina berdknade forvéantade
utgifter och inkomster for den kommande perioden. Dessa delbudgetar sétts sedan samman av
ekonomiavdelningen till en totalbudget for att slutligen godkannas av foretagsledningen som
ocksd bar hela ansvaret for lagd budget. Eftersom fler individer dock deltagit i budgetarbetet

ar ocksa dessa personer mer benégna att medverkatill att nd upp till de satta budgetmalen.*

Uppbyggnadsprincipen kréver att miljon pa foretaget préglas av Oppenhet samt ett
foranderligt klimat. Varje individ ska kunna lufta sinaidéer och asikter om budgetarbetet utan
att riskera negativ respons. Man maste aven bygga upp feedback i systemet som ska anvandas
savéd i hog omfattning som |6pande under budgetperioden. Feedbacken bidrar i hog grad till
att savél foretagsledning som individer i foretaget samt intressenter kan vara uppdaterade om

hur foretaget ligger till jamfort med liggande budget.™

3.3.2 Nedbrytningsprincipen

Nedbrytningsprincipen & som namnet antyder en motsats till foregadende beskrivna princip.
Hér & det foretagsledningen som gor alt budgetarbete, fran budgetforutsattningar till del- och
totalbudgetar. Detta kallas &en " Break-down”-principen. Det enda de s.k. budgetansvariga
ska gora enligt denna princip ar att, utan avvikelser, styra sin avdelning eller verksamhet inom
de ramar som faststéllts enligt budget. Om avvikelser anda foérekommer kréaver
foretagsledningen forklaringar, trots att det alltsa & de som satt upp ramarna. Inte heller finns
det ndgon mojlighet for de budgetansvariga att paverka budgetarbetet fran sina positioner

forutom att " besvara sig uppét i hierarkin”, och d& ofta med negativ respons som féljd.>*

Denna metod anses allmént vara hdmmande for den ekonomiska utvecklingen i foretaget
samtidigt som individen inte uppmuntras till att vara motiverad och kreativ eftersom detta
skadar budgetens genomforande. Sdledes kréavs det en stel och trog organisationsmiljo pa

foretaget for att en s&dan princip ska kunna anvandas.*

“9 Rolandsson, G. 1988
* | bid
*! | bid
*2 | bid
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3.3.3 Iterativa principen

Iterativ metod innebér att budgetuppstallandet & mer komplext, eftersom budgeten omarbetas
i flera omgangar. Det kan tillexempel réra sig om ett foretag som tillampar en
uppbyggnadsmetod, dér ledningen véljer att overldta ansvaret till budgeterande pa lagre
nivaer. Skillnaden frén en ren uppbyggnadsmetod &r dock att ledningen i ett tidigare skede
kommenterar det |6pande budgetarbetet, vilket leder till att budgeten genomarbetas
ytterliggare. Normalt sett kan man bearbeta budgeten fran upp till tva varv till flera stycken.
Fordelen med denna metod &r att den leder till hogre precision, eftersom den bidrar till en
Okad samordning mellan féretagets olika enheter. Nackdelen & dock att den & vadigt

tidskravande.>®

Ledning Ledning
ngtjtéelxld Budget-
Uag fordag
FOretaget FOretaget
Nedbrytningsprincipen Uppbyggnadsprincipen

Figur 3.4 Schematisk bild 6ver detva vanligaste budgeteringsprinciper na. (Rolandsson, 1988)

3.4 Budgetens syften

| manga foretag utgor budgeten idag en viktig grundsten for ekonomistyrning och framforallt
ses den ofta ur ledningssynpunkt som ett effektivt hjdlpmedel for att kontrollera foretagets
maluppfyllelse. Grundtanken &r att en budget skall anvandas till att belysa och implementera
ett foretags affarsidé™. Att budgeten idag fyller flera olika syften som styrmedel r&der det

inget tvivel om. Savél teoretiker som praktiker & 6verens om att budgeten nufortiden har fler

%3 Bergstrand, J. Olve, N-G 1996
% Lagerstedt & Tjerneld, 1991
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uttalade roller beroende pa i vilket foretag och vilken bransch den implementerasi. Synen pa
och syftena med budgeten har forandrats 6ver tiden. Fran att budgeten har haft ett relativt
véldefinierat syfte ar det i nulaget svarare att forsta vilka olika funktioner budgeten
uppfyller™. Generellt sett brukar litteraturen dela in budgetens syften i traditionella och

moderna.

3.4.1 Traditionella syften

Budgeten infordes relativt sent i svenska foretag, den syntes forst pa 1950-talet och den slog
inte igenom forrén under 1960-talet. Innan 1960-talet handlade budgetarbetet i svenska
foretag i mangt och mycket om analys och kontroll av olika slags kostnader, vilka var
relaterade till produktionsvolymerna. Denna initiala “budgetfas’ kan bendmnas

"prebudgetering”, dar budgeteringen kom att domineras av kontroll>®

. Né&r budgeten senare
fick storre inflytande under 1960-talet vaxte tron pa planering. Storre resurser lades ner pa
langsiktig planering for att foretagen skulle kunna utvecklas pa basta satt. Budgeten sagsi allt
storre utstréackning som ett verktyg for att realisera den kortsiktiga delen av den langsiktiga
planen. Grundtanken med budgetering kénnetecknades sdledes pa 1960-talet av planering av
verksamheten, vilket kom att resultera i att foretagen blev alt mer divisionaliserade. Senare
pa 1960-talet medforde ett starkare foretagsklimat stimulerat av tillvaxt att budgetens
betydelse 6kade i foretagens styrning, da antalet uppgifter okade i takt med att fOretagen
vaxte. Néar divisionaliseringen tog fart pa allvar fanns det vidare ett stort behov av ett
instrument for att integrera de olika verksamheterna, sa att foretagets olika funktioner blev
mer |attoverskadliga for den centrala ledningen. Budgeten kom till foljd dérav att ses som ett
viktigt samordningsverktyg. Vidare forsamrades under 1970-talet situationen for méanga
foretag. Det stabila foretagsklimatet och den trygga tillvéxten som préglat foretag under 1960-
talet forbyttes i osékerhet, vilket medfdrde att vikten av kontroll och planering av féretagets
finansiella resurser betonades i storre utstréackning. Budgeten tordes darmed fatt en okad
betydelse som prognosinstrument dver foretagets likviditet och volymer’. | denna korta
historik framgar det att budgeten initiat fyllde fyra syften, ndrmare bestamt
kontroll/uppféljning, prognos, planering, och samordning. | foljande avsnitt kommer vi

utifran en teoretisk referensram belysa ndmnda syften narmare.

%5 Lindvall, J 2001
% Arwidi, O, Samuelson, L. 1991
5 1bid.
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3.4.1.1 Kontroll/Uppfdljning

Budgeten anvands i flera foretag som ett verktyg for att skapa en helhetsbild av foretagets
|6pande verksamhet. Sdledes &r det enklare for foretaget att kontrollera och félja upp vad som
sker under aret. Det &r dock viktigt att understryka att budgetens kontrollfunktion inte fyller
nagon direkt betydelse forran foretaget utrdttar galva budgetuppfoljningen och analysen av
foretaget. Tanken & att budgeten skall vara en plattform som underlétar métningar av
prestationer, effektivitet och resultat. Fyller budgeten inte kontrollfunktionen kan det vara
svart att utvardera handlingar och resultat pa ett réttvisande sétt. | de allra flesta foretag
handlar det om att ha kontroll 6ver sina kostnader. Det féretagen i regel gor under
budgetprocessen & att man sétter standardkostnader for t.ex. produktion, inkop, energi etc.
som man sedan jamfor med aktuella utfall. Dérmed & det vasentligt att budgetens standarder
bearbetas noggrant under sjdlva budgetprocessen, eftersom budgetuppfdljningen annars blir
svarbegriplig, d& verkliga utfall jamfors mot irrelevant information®®. Vidare & det viktigt att
poangtera att kontrollbehovet &r storrei ett stort foretag éni ett litet.

3.4.1.2 Prognos

En prognos definieras generellt sett som en forutsdgelse om framtiden utan presumtiva
handlingsatgarder. | praktiken & en prognos en foretagslednings samlade forvantningar om
det kommande verksamhetsaret. Nér ett foretag befinner sig i en foranderlig omvarld &r det i
regel lampligt att anvanda sig av budgeten som en prognos. Det innebdr att
budgetuppfdljelsen som man gjort tidigt under verksamhetsaret kan ligga till grund for en
prognos 6ver det kvarvarande verksamhetsaret. Prognosarbetet kan dven anvandas i samband
med gélva planeringsprocessen, eftersom produktionen och tillverkningsvolymer i flera fall

baseras pé férsaljningsprognoser™.

Néar ett foretags omgivning & foranderlig kan dock som tidigare namnts budgeten i sig galvt
anvandas som en prognos for att uppskatta t.ex. resultat, likviditet, omséttning och volymer.
Under sjélva budgetprocessen ar det da viktigt att inte skapa lasningar genom att faststalla
handlingsatgarder for tidigt. Istéllet bor beslut om potentiella atgarder fattas s sent som

%8 Greve, J. 1996
* Madsen & Asztély, 1973
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majligt eftersom de da &r baserade pa aktuellare och mer relevant information. En réttvisande

prognos underl &ttar effektiv resursférdelning mellan olika avdelningar. ®

3.4.1.3 Planering

Budgeten ses ofta huvudsakligen som ett planeringsverktyg. Det handlar om att uppskatta
framtida handelser och férsoka rétta sig darefter. Det innebdr vidare att foretag uppréttar
program/planer som redogor for verksamhetens framtida kostnader. Planeringsfokus riktas
mot flera funktioner inom foretaget sdsom forsaljning, lager, produktion, inkop, finansiering
etc. Budgeten anvénds bland annat till att planera avdelningarnas kostnader under en
tidsbestamd period (vanligtvis ett kalenderdr), sa att det efterstravansvarda resultatet 1&ttare
skall kunna beraknas™. For att malen och resultaten skall vara relevanta kravs det dock att
budgeten bygger pa aktuell information betraffande t.ex. ravarupriser, volymer, rantor, och
energikostnader. Forutsatt att beddmningarna och antagandena & korrekta kan
foretagsledningen i ett tidigt skede uppmérksammas pa eventuella problem. Den stora
fordelen & med en rattvisande planeringsprocess &r att slagkraftiga dtgéarder kan séttasini tid,
vilket resulterar i att problemen undanrgjs i ett tidigt stadium. Vidare belyser budgeten som
planeringsinstrument vilka olika investeringsalternativ som & mgjliga samt |6nsammast att

genomfora.

3.4.1.4 Samordning

Budgeten kan dven ses som ett samordningsverktyg for ett foretags olika produktionsenheter
och avdelningar. Ledningen kan med hjalp av budgeten férmedla och samordna féretagets
strategi SA att den genomsyrar hela organisationen. Enheterna kan déarefter med hjép av
budgeten |&ttare anpassa sig till varandrai fragor som roér anvandning av kritiska resurser och
kapacitetsutnyttjande®®. Det & viktigt att foretagets olika funktioner & overens om viktiga
frégor, sdsom hur mycket som skall siljas sa att tillverkningen blir finansierad. Vidare & det
viktigt att de inkOpta och tillverkade kvantiteterna stdmmer éverens med de sdlda. Med andra
ord & det essentiellt att resultatet & samordnat med foretagets finansiering®. Foretag
upplever ideligen svarigheter vad gdler fordelningsfragor sasom t.ex. att lager och

% Arwidi, O, Samuelson, L. 1991
¢ Minzberg 1979

62 Bergstrand & Olve 1996

8 Arwidi, O, Samuelson, L. 1991
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produktorders & va avvagda i forhdllande till varandra. Budgeten spelar darmed en viktig
fordelningsroll, eftersom alternativa mgjligheter kan provas, vilket i slutdndan kan leda fram
till det fordel aktigaste alternativet implementeras. Nar budgeten vél & sammanstélld forsakrar
sig foretaget om att avdelningarna har de resurser och medel som kravs for att uppna de
stéllda budgetm&en®. Darmed & det inte enbart stora koncerner som drar nytta av budgeten
som ett samordningsinstrument, eftersom &en sma och medelstora foretag dras med
resursfordelningsproblem. Ett litet foretags finansiella resurser i form av likvida medel &
oftast begransade pa bade kort och lang sikt. Sdledes stélls det annu stréngare krav i sma
foretag att budgeten kan anvéndas till att alokera och prioritera fram vilka

foretagsavdelningar som &r i stérst behov av resurser®™.

3.4.2 Moderna syften

Tre nyare syften med budget &r; tagande, motivation och kommunikation, vilka samtliga
har fatt okad betydelse sedan 70-talet. De modernare syftena kan harledas ur de traditionella,
dock & den stora skillnaden att de nyare syftena fokuserar kring gélva budgetprocessen,
medan de ddre syftenai storre utstréackning & kopplade till den féardigstallda budgeten.

3.4.2.1 Atagande

| budgeteringssammanhang kan man tala om dtagande fran tva hdll. Foretagsledningen
accepterar att delegera ansvar baserat pd de prestationer som budgeteras och den
verksamhetsansvarige forsakrar sig om att klara av denna budget®. Atagande handlar i stora
drag om ansvarsfordelning d.v.s. vilka forpliktelser ledningen har gentemot anstéllda och vice
versa. | stérre organisationer delegeras ansvar till befattningshavare pa légre nivaer.
Divisionschefer besitter i regel mycket storre detaljkunskap nér det géller den |6pande
verksamheten an vad t.ex. koncernledningen gor. Fordelen ar sdledes att koncernledningen
dipper lagga ner tid pa onddigt rutinarbete och kan agna sig &t viktigare fragor som man
dessutom har storre kunskap kring. Vidare fattas besluten ndrmare den |6pande verksamheten
vilket okar precisionen i budgeten samtidigt som beslutsvagarna blir kortare inom foretaget.
Budgeten bidrar till att pa ett naturligt sitt dela upp ansvaret, dock & det viktigt att
understryka att budgeten i sig galvt inte skapar decentralisering. Okat ansvar pa lagre nivaer

5 Greve 1996
® | agerstedt & Tjerneld 1991
% Arwidi, O, Samuelson, L. 1991



bidrar aen normalt till héjd motivation, det & dock vésentligt att ansvarsfordelningen &r
tydlig inom foretaget s att eventuella budgetavvikelser snabbt kan foljas upp®’. En majlig
nackdel med att dela upp budgetansvaret pa lagre nivaer &r att foretagets makongruens kan
bli lidande. Resursférdelningen och energikostnader kan t.ex. bli ojamnt férdelade vilket kan
leda till osdmjainom organisationen. Darfor &r det viktigt att alla har en klar bild av vad som

forvantas av dem sa att budgetmaen i sutandan kan realiseras.

3.4.2.2 Motivation

| vissa organisationer anvands budgeten flitigt som ett verktyg for att motivera sina chefer och
personal. Tanken & att budgeten skall skapa olika forvantningar och ma som & majliga for
de anstéllda att uppnd. For att detta skall fungera effektivt maste dock malen vara rimliga,
d.v.s. de far inte vara for latta att na upp till samtidigt som de inte f& vara omgjliga att
redisera. Sdledes stédlls det i den hér situationen harda krav pa sidva budgetprocessen,
eftersom uppn&dda prestationer kontinuerligt relateras till budgeterade m&l®®. Faran ligger i att
budgetmalen fran ledningens sida &r for hart utformade, vilket kan resulterai mer skada én

nytta, eftersom de anstallda snarare ser den tilltankta utmaningen som ett hot®.

For att ytterliggare forstdrka motivationen hos ett foretags anstdlda kan ledningen vélja att
koppla beléningar respektive bestraffningar till uppnadda prestationer. Bel6ningar kan ses
som ett incitament for anstdllda att 6vertréffa budgetmalen. Incitamentssystem &r likt mycket
annat har i véarlden en amerikansk uppfinning som blivit alt vanligare i Sverige den senaste
tiden. Risken med bonusbaserade budgetar & dock att det kan leda till anslagsténkande, d.v.s.
att chefer budgeterar for hoga kostnader och for 1aga intékter s att man léttare kan na malen.
For att undvika kortsiktigt tdnkande och andlagstankande bland chefer baserar man istéllet for

arets resultat oftare bonusen pd |8ngsiktigare |6sningar s&som t.ex. optionsprogram.

" Bergstrand 1993
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" Anthony, Govindarajan. 2003
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3.4.2.3 Kommunikation

Budgeteringsprocessen ger i vissa foretag ett reellt bidrag till informationsutbytet mellan olika
avdelningar, men &ven mellan ledningen och enhetsansvariga’™. Olika varderingar och &sikter
ventileras under sjalva budgeteringsprocessen och det skapas en budgetdialog. Ledningen far
ett valbehovligt forum att utvardera sina strategier och verksamhetsplaner i, samtidigt som
anstéllda kan kommentera dessa med fordag och idéer. Dialogen begrénsar sig inte enbart
mellan ledningen och underordnade utan berdr alla anstéllda. Det & framforallt utvecklande
for foretaget om organisationens alla anstéllda sinsemellan diskuterar och férhandlar méjliga
trangma sdsom budgetavvikelser, resursfordelning och volymdifferenser, samt vad man bor
gora for att kommactill rétta med problemen. Den slutgiltiga budgeten som sedan forhandlats
fram betonar vad som &r véasentligt i verksamheten samt vad som kan forvantas av anstéllda
under det kommande verksamhetsiret’®. Resultatet av ihérdiga forhandlingar starker ocksa
budgetens position som ett &tagande mellan berdrda organisationsmedlemmar’. Kan
forhandlingarna mellan budgetansvariga dessutom rada under Oppna forhdllanden okar
forstdelsen ocksa for varandras ansvarsomréden och behov. Budgetldsningar och andra
budgetrelaterade problem underléttas att [0sas nd budgetprocessen praglas av

informationsutbyte och kommunikation™.

™ Arwidi, O, Samuelson, L. 1991
2 Bergstrand & Olve, 1992

3 Andersson, 1995

" Bergstrand, 1993
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Traditionella syften
Kontroll Rel ativ
Prognos fokusering kring
Planering ” dokumenten”
Samordning
M oder na syften
Atagande Relativ
M otivation foj<user| ng kr!’ng
Kommunikation processen

Figur 3.5 Sammanfattande modell 6ver budgeteringens syften. (Arwidi, Samuelsson, 1991)

3.5 Budgetkritik

Budgeten har under aren féatt utsta en hel del kritik. | Sverige har denna kritik egentligen
kommit i tvd omgangar. Den forsta, och mest kanda, kom i borjan 1980-talet da
Handelsbankens davarande VD Jan Wallander ville forandra banken genom att infora
budgetl6s styrning. Wallanders argument var framst den stora svarighet det innebar att skada
in i framtiden och planera for denna. ”Ju mer féraéndringar, desto storre osékerhet och okade
svarigheter att budgetera’ sa Wallander. En debatt kring amnet blossade upp och ett intressant
debattinlagg kom fran foretagsledaren (bl.a. f.d. VD Sodra) och numera styrelseproffset Rune
Brandinger. Han menade att olika foretag maste styras olika eftersom de har olika
forutséttningar i form av miljé och produktionsteknologi. Dérav &r foretag mer eller mindre
beroende av budget beroende pa deras kombination av ovan namnda faktorer. Brandinger
konstruerade en modell for att underbygga sin tes dér bl.a. bankerna placerades in under stabil
omgivning och l&ttrorlig produktionsapparat. Med andra ord praglades de av 1&g osakerhet
och var darfor inte sérskilt beroende av att planera och darmed en budget. Andra branscher
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som daremot préglas av hog osakerhet & mer beroende av ett planeringsverktyg, varav

budgeten ofta ses som mest lamplig.”

Nasta vag av budgetkritik kom under andra halften av 1990-talet, ungefar samtidigt som nya
begrepp och modeller som Balanced Scorecard bdrjade lyftas fram. Under denna tidsperiod
borjade ocksa ett antal svenska storféretag ifragasétta sin budgetstyrning och leta efter andra
aternativ. Wallander och Handelsbanken lyftes fram som ett lyckat exempel pa att dverge
budgeten och debatten fick i och med detta nytt liv."

Givetvis fanns det synpunkter pa aven Wallanders tankar och idéer. En invandning som vann
mycket utrymme & att Wallander endast koncentrerade sig pa budgetens roll som
planeringsinstrument. Faktum &r att forskarna hade pavisat redan under Wallanders period pa
1980-talet att daven om litteraturen ocksa koncentrerade sig pa denna del s& var budgetens
viktigaste uppgift egentligen att markera dtaganden och definiera ansvar. Wallander beméter
dettai sin bok med och hévdar att detta ocksa &r viktiga fragor men man kan hantera dem pa
andra sétt &n genom budgeten. Wallander menar att man istallet for budget skall anvanda sig
av gélvstandiga resultatenheter, tillsasmmans med en effektiv redovisning. Detta ar sarskilt
effektivt i en organisation med Handelsbankens karaktdr, med stark decentralisering och
gavstandiga enheter pa manga olika platser. Dessutom bedriver ala enheter liknande
verksamhet. Med dessa karaktéarsdrag kan man létt jamfora enheter internt med varandra och

darmed anvénda sig av det som idag kallas benchmarking.”’

En annan synpunkt Wallander har pa budget & dess nara koppling till strategiarbetet. En av
budgetens mest centrala uppgifter & att genom de strategiska planerna bli en mer kortsiktig,
konkret handlingsplan. Det Wallander kritiserar i det héar fallet &r att det inte ar sdkert att de
strategiska planerna & korrekta, men samtidigt sdger han att ledningar normalt sett inte agerar
utefter de uppsatta planerna i vilket fall, varav situationen altsa inte har nagot behov av en
skriven strategi. En asikt som kom fram i denna debatt var att Wallander ansdg strategiarbetet
vara som forr i tiden d& ledningen isolerade sig i nagra dagar och i ensamhet ritade upp planer

for foretagets framtid. Sa & det i de flesta fall inte langre varav kritiken blir ndgot inaktuell.

S Lindvall, J. 2001
% 1bid
1bid
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Tvartom & det snarare s att strategier behdvs i en allt hogre grad idag an tidigare, det &r
istallet det sétt folk uppfattar strategiarbetet som méste férandras.’

| mangt och mycket kan man sammanfatta den allménna budgetkritiken med Kaplans (1987)
ord, "vi forsoker styra dagens foretag med gardagens metoder”.

3.5.1 Alternativa styrmetoder

| de foretag som inte anvander budget anvands alternativa styrmetoder. | vissa fall anvands
dessa alternativa metoder som substitut till budgeten och i andra kompletterar de varandra.

Harunder skavi ge exempel panagraav dessa metoder.

3.5.1.1 Nyckeltal

Nyckeltal & ett vanligt aternativ att anvanda sig av, antingen som substitut eller som
komplement till budgeten. Nyckeltal "uppkom” for att kunna sétta olika resultat och métt i
forhdlande till ngot annat. Ett bra exempel & arets resultat. Det &r i stort omgjligt att utlésa
hur bra ett foretag gar enbart genom deras resultat. Det kan bero pa mycket, t.ex. hur stort
foretaget & etc. Om man daremot sdtter det i relation till foretagets omséttning d.v.s.

AR + rantor

——— far man som bekant fram vinstprocenten. Genom detta métt far man en mycket
Omsattning

béttre uppfattning av hur det egentligen gér for féretaget &n med enbart &rets resultat.”

Det finns tva olika sorters nyckeltal, finansiella och icke-finansiella. De icke-finansiella talen
varderar mer mjuka véarden, t.ex. kundndjdhet, hur de anstéllda trivs pa arbetet etc, medan de
finansiella méter de hdrda vardena sdsom Ionsamhet, andel eget kapital eller rantabilitet pa
totalt kapital.

3.5.1.2 Balanced Scorecard

Vidare tankte vi kort redogéra for grundtankarna och syftet med ett Balanced Scorecard som
& en form av nyckeltalsrelaterad teori. Utvecklingen av det balanserade styrkortet tog fart i
borjan av 1990-talet. Saval forskare som praktiker hade i ett nordamerikanskt projekt kommit

fram till att finansiell prestationsmétning inom vissa foretag var otillrécklig. De viktigaste

8 Lindvall, J. 2001
" Bergstrand, J. 2003

39



dutsatserna var bland annat att finansiell métning inte tar hansyn till foretagens
omvérldsfaktorer sdsom t.ex. kontakten med kunder och leverantorer. Vidare ansdg man
ocksd att finansiella métt i alt for stor grad fokuserar pé redan intréffade handelser™.
Botemedlet enligt professorerna Kaplan & Norton for en effektivare verksamhetsstyrning sig
dagens ljus & 1992 och kallades for Balanced Scorecard (BSC). Grundidén med ett BSC &r
att koppla den kortsiktiga verksamhetsstyrningen med den langsiktiga strategin/visionen
genom att granska foretagets verksamhet genom fyra viktiga perspektiv. Dérefter sétter man
upp mal och matt for de olika perspektiven. Matten skall inte vara uttmmande men ska
representera de kritiska framgangsfaktorerna som &r viktiga for foretagets fortsatta fortlevnad
och framgéng.®' | Kaplan & Nortons grundmodell & de vanligaste perspektiven det
finansiella-, kund-, interna process- samt utvecklingsperspektivet. Genom att méta och folja
upp ett foretag i fler métt an enbart ekonomiska skall foretagets strategi enklare kunna
implementeras i verksamheten. Senare har det ocksa visat sig att BSC-modellen fatt allt storre
betydelse som stdd for l1&rande och utveckling inom foretagen. Ett av styrkortets viktigaste
syften & att stréva efter att uppna savé inre som yttre effektivitet. SAledes &r det viktigt att
foretagen kontinuerligt arbetar med att forbéttra de aktiviteter man méater med hjdp av
styrkortet®.

3.5.1.3 Value Based M anagement

Aven Vaue Based Management, eler VBM, & en form av nyckeltalsmodell. Detta
styrsystem syftar till att styra efter finansiella métt for att generera maximalt aktiedgarvarde.
Value Based Mangement definieras grovt som ett ledningsstyrverktyg som gar ut pa att:

e Skapavérdei foretaget

* Tahand om véardet i foretaget

« Méavardei foretaget™

Value Based Management (VBM) & ett samlingsnamn pa interna styrmodeller som forsakrar
sig om att foretagets verksamhet styrs och utvérderas utifran dess férvantade vardeutveckling.

Det Gvergripande malet med vardebaserad styrning &r att foretagsledningen skall maximera
vardet for &garna, vilket pa sitt och vis ar logiskt, d& det till stor del & &garna som utser

8 Ax, Johansson, Kullvén, 2002

8 Kraus, Lind, 2002/2003

8 | indvall, J. 2001

8 http://ww.val uebasedmanagement.net/fagq_what_is value based management.html
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ledningen. Initialt & det darmed viktigt att foretagsledningen vajer ut specifika interna mal
for foretaget som generar ett Okat aktiagarvarde. Vidare skall VBM-styrningen belysa
foretagets strategier och se till att de stammer Gverens med maen, samt att de efterfoljs i
organisationen®. For att VBM skall fungera effektivt som ett styrverktyg & det viktigt att
foretagsledningens styrning genomsyrar hela organisationen, samt att den baseras pa &garnas
intressen®™. Vidare & det viktigt att ledningen kan forankra strategierna med den operativa
verksamheten genom att fokusera pa véardedrivare som & vitala for foretaget, sasom
vinstmarginal, och kapitalkostnad. Vérdedrivarna maste dock brytas ner i foretaget till
utmarkande framgangsfaktorer for var och en av verksamheterna. Nyckeln till framgang ar att
foretagsledningen kan faststalla hur specifika verksamhetsaktiveter paverkar de finansiella
vardedrivarna, eftersom dessa ligger till grund for foretagets vardeskapande. En av fordelarna
med VBM é&r att det genererar vardefull information for foretagsledningen, som majliggor

beddmning och jamforelser av vardet pé olika strategier®.

Tillkortakommanden med verksamhetsstyrning efter finansiella métt kan vara kortsiktighet.
Om man enbart arbetar med att maximera aktiedgarvardet finns det risk att man fokuserar for
lite pa den langsiktiga strategin, vilket kan resultera i att foretaget kan bli lidande pa langre
sikt. Vidare kan detta leda till ett skifte till mer riskabla investeringar med snabb payback-tid
som kan aventyra verksamheten och motverka tillvaxt till forman for snabb avkastning.
Vidare kritiseras VBM for att vara for fokuserade pd hérda ekonomiska véarden i

verksamheten och inte se till de mjuka vérdena som personal etc.

Revideringar for att komma tillrétta med de potentiella problemen med finansiella métt som
foresprékas av VBM-anhangare &r bland annat att arbeta med externt genererade kravnivaer,
Man tar utgangspunkt i ”verkligheten” istéllet for i finansiella métt, d.v.s. att man stammer av
att verksamheten svarar upp till de krav som marknaden stéller pa dem och inte endast styr
efter ledningens egenhéndigt uppsatta mal (uppstallda i finansiella matt), som kan leda till
snedstyrningseffekter som kortsiktighet. Vid styrning efter externt genererade ma tar man
héansyn till det faktum att foretagets ma inte alltid & forenliga med aktiedgarnas. Detta

8 Hellman, N, Lind, J. 2004
& Knight, JA. 1997
8 |andelius & Treffner. 1998
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forutsétter dock en effektiv marknad som kan ge information som kan liggatill grund for valet

mellan |&ng- och kortsiktighet.®”

3.6 Tillampning av referensram

Fluktuerande kopparravar upriser

v

Val av budgetprinciper

Styrning, styr satt

vid uppstéllandet Elektrokoppar/Dahréntrad

v

Budgetprocessen

l

Planeringsstadiet  (¢———p

L 6pande styrning

+A

A*

T

<> Uppfdljning

l

Vilka syften uppfyller budgeten
under respektive fas?

Prognos

Kontroll

Samordning

Planering

Atagande

Motivation

Kommunikation

1‘+T

Vilka alternativa styrmetoder

kan bolagen tillampa?
Rullande prognoser
Nyckeltal
VBM
Balanced Scorecard

Figur 3.6 Tillampningen av vér referensram pa Elektrokoppar samt Dahr éntr ad

Modellen ovan beskriver hur vi har sammanlankat teorierna samt hur vi kommer att anvanda

dem i analysen av féretaget.

8 Laverty, K. J. 1996
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3.7 Sammanfattning

| vér referensram borjade vi med att belysa de allmanna forutséttningarna. Sedan gick vi
in pa de olika styrramar en foretagsledning kan anvanda sig av. Beskrivningen innefattar
fyra alternativ som behandlar detaljeringsgraden samt ” hardheten” i styrningen

1!

| andra delkapitlet behandlade vi budgetprocessen. Vi belés de tre faserna inom
budgeteringsprocessen, namligen  budgetplanering, l6pande styrning, samt

budgetuppféljning

Nasta avsnitt handlade om budgetprinciper eller olika st att upprétta en budget pa. Vi
beskrev tre vanliga principer utifran litteraturen,  nedbrytningsmetoden,
uppbyggnadsmetoden, samt den iterativa metoden

1!

Dérefter fokuserade vi pa att beskriva budgetens roller och funktioner. Vi delade upp
avsnittet i fyra traditionella syften, namligen prognos, samordning, kontroll, och
planering, samt tre moderna, vilka & &agande, motivation och kommunikation

iy

Sista avsnittet behandlade budgetkritik fran tre olika erkanda forfattare samt en kort
genomgang av alternativa och/eller kompletterande styrsystem

Figur 3.7 Sammanfattande modell dver referensramen
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4 Fallstudieobjektet

| detta kapitel ger vi lasaren en inblick i Elektrokoppargruppens historia for att placera
foretaget i ett sammanhang. Dérefter aterger vi bolagens kortsiktiga strategi, kund- och

konkurrentforhallanden samt rddande mar knadssituation.

4.1 Historik

Elektrokoppargruppen som den ser ut idag har funnits sedan november 1997 da Industri
Kapital kopte foretagen Elektrokoppar i Helsingborg, Dahréntrad i Jonslund samt Isodraht
Gmbh i Mannheim, Tyskland. Nyligen forvarvades ocksa det polska bolaget Slaska som
ligger i staden Czechowice-Dziedzice. Elektrokoppars och Dahréntréds historia strécker sig

dock mycket langre tillbakai tiden &n sa.

4.1.1 AB Elektrokoppar

Bakgrunden till AB Elektrokoppars historia hittar vi s langt tillbaka i tiden som 1798 da
Greve Eric Ruuth startade en mekanisk tillverkning i Helsingborg vid namn " Gjuteriet och
fabriken af saltglacerade Karil och Eldfast Lera’. Som namnet nagorlunda anspelar pa
omfattade tillverkningen saltglacerade lerkarl, deglar och aven jarngjutgods. Gjutningen och
darmed tillverkningen i fabriken startade 10 december 1800, varav arbetet sedan fl6t pa utan
stérre missoden fram till 1830 d& Greve Eric Ruuth gick ur tiden.®®

Fabriken 6vertogs da av Brukspatron Johan August Dreilick. Efter ndgra & med samma
produktion som tidigare bestdmde sig Dreilick for att koncentrera sig alltmer pa mekanisk
tillverkning som omfattade gjutgodsartiklar. Storste aktiedgare i detta bolag var konsul Petter
Olsson. Konsuln hade en plan. Jarnvagen mellan Helsingborg och Landskrona hade néamligen
invigts négra ar tidigare och P. Olsson réknade med att han med sin nya mekaniska verkstad
kunde rékna med stora bestélIningar fran Jarnvagsbolaget. Jarnvagsnétets utvidgning och flera
hamnbyggen gjorde att konsuln fick rétt i sin framtidstro, och 1885 gick verksamheten sa bra
att man var tvungna att byta till storre lokaler. | samma veva andrades foretagsnamnet till

Helsingborgs Mekaniska Verkstad, och foretaget fortsatte sin expansion. 1891 var vinsten

8 Elektrokoppar 50 &r. 2003



51 000 kronor, 1894 hade den stigit till 89 500 kronor. Lerkéarlsfabriken stannade dock kvar i

de gamla kvarteren tills verksamheten upphorde p& 1920-talet.®

1916 sokte sig foretaget efter nagra svéra & in pa nya vagar och borjade med elektriska
produkter vid sidan av den traditionella verksamheten. For sakens skull bildades 1918 ocksa
foretaget Svenska Elektromekaniska Industriaktiebolaget (Elektromekano), och det & ocksa
under denna tid den forsta koppartraddragningen finner sin vag in i produktionen.
K oppartraden var nodvandig for tillverkningen av de nya produkterna och genom att vara
gavforsorjande pa den punkten slapp man vara beroende av utlandska leverantorer. Den
forsta valstréden koptes fran USA for ett pris av 2,50 kr/kg. ™

Ar 1921 dog konsul Petter Olsson och ny VD blev Jens Lassen de La Cour som varit anstélld
paforetaget ett antal &r vid det laget. Ett av La Cours forsta grepp for att fora foretaget framét
var att ytterligare sanka kostnaderna pa koppartrad. Detta ansdg han att man gjorde bést
genom att ha ett eget koppartradvalsverk. La Cour tog dock over foretaget under en tuff
period och 1923 gick det i konkurs. De rekonstruerades dock fort och fortsatte pa tidigare
indagen vag. Det ekonomiska laget ljusnade snart och man gick aterigen med vinst. Mellan
1927 och 1930 6kade man val sverkets produktion frén 200 ton/ar till 3500 ton/ar.**

Under mitten av 1940-talet hade kopparorderna varit ganska sma och det var forst néar det
narmade sig decennieskifte som forandringar méarktes. Dessa forandringar var sa stora att man
1953 bildade ett nytt bolag, AB Elektrokoppar. De Overtog Elektromekanos
koppartradstillverkning och startade sedan  successivt upp  koppartradvalsverk,
koppartraddrageri och lacktradverk i andlutning till de befintliga lokalerna. Samma ar
pensionerades Hjalmar Olsson, men han satt kvar i styrelsen anda till 1967. Foretaget égdes
datill 75% av ASEA och till 25 % av LM Ericsson.*

Ar 1963 & nasta milstolpe i Elektrokoppars historia. D& byggde namligen foretaget nya
fabrikslokaler och flyttade dit hela verksamheten fran ASEAs omrade dar det tidigare 13g. |
dessa lokaler finner man Elektrokoppars verksamhet an idag. Redan 1972 insdg man dock att
det gamla kopparvalsverket var omodernt och man byggde dérfor ett nytt enligt en helt annan

8 1bid
O 1bid
°! Elektrokoppar 50 &r. 2003
% 1bid

45



metod &n tidigare dar sméaltningen, gjutningen och valsningen skedde kontinuerligt. Detta var
ett stort lyft for produktionen. 1985 kom sedan nasta betydande forandring. Didrik Normark
tilltradde som VD vid arsskiftet och han diskuterade tillsammans med styrelseordférande
Hans Cavalli-Bjorkman fram att 40 miljoner kr skulle investeras i ett tre-&rigt projekt som
skulle hoja valsverkets bade kapacitet och kvalitet. Projektet kom att kallas " Projekt VKC -
86". Detta dog vadigt val ut och under &ren som Didrik var VD ¢kade Elektrokoppar sina
leveransvolymer fran 50 000 ton/ar till 140 000 ton/&r 1998. Detta berodde mycket pa att
foretagets rykte om hog kvalitet pa produkterna okade. Respekt vanns bade hos kunder som

hos konkurrenter och darmed 6kade marknadsandelarna.®®

1990 kopte Elektrokoppar Dahréntrad fran ABB Cables och darmed fick de en dkad intern
marknad som efterhand gav Okat kvalitetstankande och leveransvolymer. 1993 startade
projektet ”Kopparpendeln” som & ett samarbete med Boliden som i stort innebar att det
kommer tag de 140 milen fran Ronnskér (Boliden) till Elektrokoppar i Helsingborg varje dag
fyllda med kopparkatoder och sedan tillbaka till Rénnskar med koparskrot.*

1900 1918 1932 1948 1953 1963 1986 1997 2006
| | | | | | | | |
| | | 1 | | | >
Oms: 850" Elektro- ASEA ASEA  Elektro-  Nuvarande Projekt IK képer  Oms: 4,4 mdr
Anst: 250 mekano kommer officiell  koppar lokaler VKC-86 och bildar  Anst: 540
bildas ini bilden &gare bildas invigs startar Elektro-
koppar-
gruppen

Figur 4.1 Tidslinje 6ver exempel pa Elektrokoppar s utveckling och milstolpar fran 1900 till idag.

4.1.2 AB Dahréntrad

Dahréntréd grundades 1945 av Ernst Dahrén och dennes son Kurt Dahrén under namnet
Dahréns Dynamotradsspinneri. Fadern var entreprendren och visiondren, medan sonen mer
stod for det ekonomiska kunnandet i foretaget. Deras kvalitetsmedvetande, djérvhet och sinne

for praktiska ldsningar & ndgot som &terspeglar sig i deras livsverk - Dahréntrad.*

% Elektrokoppar 50 &r. 2003
% 1bid
% www.dahrentrad.se/sidor/index2.html
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Familjen Dahrén drev sedan 1929 en réavfarm i Jonslund, c:a 85 km frén Géteborg, med som
mest c:a 1000 silverrévar. | mitten av 40-talet andrades modet, med minskad efterfragan som
foljd och 1952 lades silverravfarmen ner for gott. Ernst var ocksa deldgare i den
elektromekaniska firman Elektrolindningar i Goteborg och de bed6t att som komplement
satsa pa tillverkning av isolerad koppartrad, nagot som blivit en bristvara efter andra
varldskriget. 1949 Oppnades ett lager- och forsdljningskontor i Stockholm och namnet
andrades till AB Dahréntrad. Aret déarpa foljde nya etableringar i Goteborg och Sundsvall,
samtidigt som en grossistrorelse for elektriskt isolermaterial och andra tillbehor ocksa
startades. Ett lager i Malmo foljde 1953.%

De forsta maskinerna, som lade grunden till det Dahréntrad som finns idag, var med dagens
métt métt mycket enkla. Den forsta traddragningen pa foretaget genomfordes genom att man
faste en s.k. dragskiva i ett trad och sedan drog tréden med en lasthil. 1946 borjade man for
forsta gangen experimentera med lackerad tréd, nagot som var mycket mer komplicerat &n
man forst trodde. Efter kontakter med en engelsk lackfirma som tipsade Dahréntrad om hur
maskinerna skulle byggas lossnade dock dven detta projekt och det & ocksa det som &r
Dahréntréds karnverksamhet idag. Foretaget blev i och med detta forst i Sverige med lackad
trad och kundkretsen véaxte fort. Snart hade i stort sett alla landets ledande privata foretag
andutit sig till deras produkter och dven vissa statliga verk var stora kunder.”’

| november 1973 valde familjen att sdlja foretaget till ASEA for att sdkerstdlla en fortsatt
utveckling av Dahréntréd. Att ASEA ville kopa Dahréntrad berodde till stora delar pa
Dahréntrads goda rykte som tillverkare av hogkvalitativ lindningstrad, Vilket ASEA tidigt
hade noterat som kund till foretaget. Under de foljande dren genomfordes ett omfattande
investeringsprogram. Totalt investerades under aren 1975 till 1977 cirka 45 miljoner kronor i
byggnader och maskiner, samtidigt som personalstyrkan okades fran 110 till 150 personer.
Fabriksytan fordubblades dessutom under dessa &r, detta tack vare byggandet av den stora
fabrikshallen p& 14 000 kvm som stod klar & 1976.%% D& man nu var den enda tillverkaren av
lackerad lindningstrad pa den svenska marknaden (LM Ericsson hade ocksa viss tillverkning,
men endast for eget bruk) var det vadigt passande att detta inte bara bidrog till volymokning
inom produktionen, utan ocksa till att densamma kunde rationaliseras. Sedan 1976 har inga

% www.dahrentrad.se/sidor/index2.html
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utbyggnader av produktionslokalen skett och idag ar tillverkningen en och en halv ggr stérre
an vad fabriken en gang byggdes for. Dessutom finns det fortfarande expansionsmajligheter.
"Fabriken & byggd med osedvanlig klokhet och & an idag, 30 & senare, en av de mest

rationellai Europa’, sager koncernchefen.*

1988 blev Dahréntrad ett galvstandigt foretag inom ABB-koncernen och Nordens enda
kvarvarande producent av lindningstrad. Detta tillsammans med den tkande globaliseringen
gor att det & mer an 80 % av foretagets forsajning som idag g&r pa export, en inte helt
galvklar utveckling da det i processen & forhalandevis laga foradlingskostnader och dyra
transportkostnader. " Ytterligare ett bevis pa att Dahréntréds produkter &r eftertraktade i

vérlden” '

En annan milstolpe som naddes innan Elektrokoppargruppen bildades var att Dahréntrad
nddde en omsdttning pa 500 miljoner kronor, samtidigt som det for forsta gangen
utlevererades mer @n 25 000 ton koppartrad fran foretaget. Detta skedde 1994. Idag

produceras och sljs c:a 33 000 ton, vilket & strax under maxkapaciteten for produktionen.'%*

4.1.3 Elektrokoppargruppen

Den 22 november 1997 koptes da Elektrokoppar och Dahréntrad tillsammans med det tyska
foretaget Isodraht av Industri Kapital fran ABB (altsa tidigare ASEA). Stora synergier hade
identifierats fran olika hall, och samtliga inblandade s&g med tillforsikt fram mot
forandringen. Elektrokoppar anstallde 1998 VD Bo Samuelsson, varav Didrik Normark kunde
&gna sig a koncernchefsrollen pa heltid. 2005 tillkom &ven det polska foretaget Slaska i
gruppen. Foretagen arbetar idag gélvstandigt men i ndra samarbete med varandra och med
vissa gemensamma centrala funktioner. Koncernchef & Christer Samuelsson som suttit pa

posten sedan 2001.2%? Mer om Elektrokoppargruppen foljer i nasta kapitel.

9 Christer Samuel sson 20060428
100 H
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4.2 Koncernen

Ar 1997 bildades Elektrokopparkoncernen, da Elektrokoppar Svenska AB valde att forvarva
de tre operativa foretagen; AB Elektrokoppar och AB Dahrén trad, samt Isodraht Gmbh fran
ABB Ltd genom finansiering frén det europeiska private Equity-bolaget Industri Kapital. Den
1 april 2005 forvarvade Elektrokoppar Svenska AB, med kapital fran IK, dven ett polskt bolag
vid namn Slaska som nu tillhdr Elektrokoppargruppen. Rotterna till koncernen finns i Aseas
och Brown Boveri-gruppens kabelverksamhet. Dessa tva koncerner hade byggt upp en
avsevard kapacitet i koppardragning och lackerad trad och slog sig samman och bildade sedan
ABB.

4.2.1 Organisationsstruktur

Elektrokoppargruppen Svenska AB har 100 % &gande i bolagsgruppen som bestér av de fyra
systerbol agen:

» AB Elektrokoppar, Helsingborg Sverige, 114 anstdllda, Oms. 3,384 MSEK

« Dahrentrad AB, Jonslund, Sverige, 164 anstallda, Oms. 920 M SEK

* EKSIsodraht GmbH, Mannheim, Tyskland, 148 anstéllda, Oms. 773 MSEK

» EKS Slaska Sp.z.0.0., Czechowice-Dziedzice, Polen, 115 anstdllda, Oms 427
M SEK '

Produktionsmassigt & gruppen uppdelad i en division for lackerad tréd och en division for
blank tréd. AB Elektrokoppar tillhandahdller blanka produkter medan Dahréntrdd stér for
lackerade produkter. D& EKS Isodraht och Slaska & intensivt involverat i bada
verksamheterna delas driftansvaret i dessa tva fabriker upp mellan de tva divisionerna AB
Elektrokoppar och AB Dahréntrdd.’® Figuren harunder visar en schematisk bild av
koncernens organisationsstruktur. IPG samt IVG & att likna vid kommanditbolag och &r
uppréttade av skattetekniska skl men dessa fyller idag ingen funktion da skattereglerna
andrats, de finns dock kvar i strukturen.

193 Carin Bengtsson 20060327
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Elektrokoppar Holding AB

Elektrokoppar Svenska AB

AB AB Dahréntrad EKS Slaska IPG >
Elektrokoppar

VG

EKSlsodraht Gmbh & CO KG

Figur 4.2 Elektrokopparkoncernens organisationsstruktur

4.2.3 Flodet av kopparvalstrad

| princip varje vardagsmorgon kommer det kopparleveranser till Elektrokoppar i Helsingborg
fran Boliden med tag. Har lastas sedan skrot pa fran Elektrokoppar och pa sa vis far de gratis
transport av kopparskrot tillbaka till smaltverket. K opparkatoderna frén Boliden smélts sedan
ner i Elektrokoppars valsverk och transformeras déarefter till kopparvalstrad sedan till profiler
till §0kabel, blanka band, kontakttrad och slagen lina. Ungefér 40% av produkterna levereras
internt till Dahréntrdd och Isodraht. Internpriserna sétts till marknadspris nar koncernens
bolag handlar med varandra. Inom bolagens divisioner sétts dock priserna till
sialvkostnadspris'®. Vidare foradlar Dahréntréd Elektrokoppars produkter till lackerad
koppartrad samt omspunna band. | fabriken i Isodraht bearbetar man kopparravaran fran
Elektrokoppar till kommutatorprofiler, svetstrad, och lackerad koppartrad. Dahréntrad och

Isodraht levererar darefter externt mot Slutkonsumenterna, vilket innefattar alt fran

1% Gunnar Sandberg 20060403
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fordonsforetag till telekomforetag. Vidare ar det viktigt att pdpeka att vi inte valt att beskriva
aluminiumflodet, eftersom produktionen av aluminium endast utgér en marginell del av
koncernens totala produktion. | foljande modell beskrivs dock koncernens kopparfldde och
kunder mer detaljerat.

Tt Amvindningsomrade Tillverkare Kundsegment‘Applikationer
" _Elalramotara .1.'3'{9* 17§

Lacktrad Dahréntrad LT formararer pangrarorer 11% "y
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g Ldgrpdnnmgarandaraiadel  M% .
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producenter
Exters markbad i

Figur 4.3 Elektrokoppar gruppens kopparfldde exkl. Slaska

4.2.4 Strategi

Varken Elektrokoppar eller Dahréntrad har ndgon utarbetad |angsiktig strategi. Daremot kan
man i takt med att man sdtter sig in i verksamheten utldsa de kortsiktiga strategierna efter
vilka foretagen handlar. Dessa & dock inte férankrade i hela organisationen utan kan framst

séttas ord pa av respektive VD i bolagen.

4.2.4.1 Elektrokoppar

Elektrokoppars kortsiktiga strategi kan sammanfattas i ett antal huvudpunkter, vilka foljer

nedan.
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» Foretaget fokuserar pa att skapa lonsamhet for &garna och inte pa producerad volym

« Man arbetar kontinuerligt for att hallalaga tillverkningskostnader

e Man gor marknadsinvesteringar i produkter med, for bolaget, sa hoga
foradlingsvarden som magjligt

* Man efterstravar maximal bevakning av finansiella risker, framst kopplade till
kopparpriset

« Manlagger ned R & D pa effektivitetshtjande och kvalitetsutvecklande |Gsningar

e Vidare har man som md att dominera den lokala hemmamarknaden, namligen

Norden. | dag & de storst men inte dominerande. 1%

Det &r for Elektrokoppar problematiskt att planldgga |angsiktiga strategier eftersom man &gs
av IK och helatiden vet om att man forr eller senare kommer att séljas.

4.2.4.2 Dahréntrad

Dahréntréd har som vision att kunna véxa organiskt med 6-8 % per ar. Just nu ligger tillvaxten
Over forvantan. Foretaget hade en stadig tillvaxt fram till & 2000. Efter det upplevde man en
nedgang for hela marknaden, men nu har det altsa svangt. | & forvantas Dahréntrad

producera 22 % Over foregaende ars produktion.

Foretaget har en outtalad strategi som gar ut pa att vara marknadseffektiva for att pa sa sétt
gobra det mgjligt att dvervinna det geografiska handikappet som det innebar att ligga placerade
i Norden. Man kvalitetssékrar sina produkter genom att levereratill de "tjinkigaste” kunderna,
vilket ger en margina kvalitetsmassigt till dvriga kunder. Kringservice och leveranssakerhet
& ocksaviktigt for att man skastasigi konkurrensen. Man efterstrévar att ge béttre service én
den inhemska marknaden i de l&nder man exporterar till genom en god personlig relation med
kunderna. Koncernchefen jamfor forsajningen av de forédlade kopparprodukterna med att
sdlja bensin. Prishbilden ser likadan ut hos de olika konkurrenterna, vilket gor relationerna till
kunden viktig for att lojalitet ska uppnas. Priskonkurrensen & extrem, vilket ytterligare
understryker vikten av relationerna. Kunderna ska uppleva att féretaget &r flexibelt och villigt

att anpassa sig efter olika preferenser.

106 B Samuel sson 20060601
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Miljofrégor & starkt kopplade till strategi i Dahréntr&d. Inget annat &n “world class’'%’
accepteras, vilket ger foretaget ett gott rykte och darmed en konkurrensférdel. | produktionen
& det omgjligt att helt undvika utslapp av |6sningsmedel. Enligt EU far man maximalt slappa
ut fem gram |6sningsmedel/kilo producerad trad, ett direktiv som Dahréntrads VD har sett till
att faigenom. Dahréntrad sldpper ut under 0,5 gramvkilo och héller darmed hogre miljomassig

standard an konkurrenterna.

Strategi och mal i foretaget &r inte uttalade men skall, enligt VD, anda finnas automatiskt i
alas huvud. Eftersom man arbetar mycket pa rutin och erfarenhet kan strategin upplevas som
forankrad, men om man frégar individer i ledande position i de lagre divisionerna kan de inte

sétta ord pa strategin.

4.2.5 Kunder och konkurrenter

Elektrokoppar forsorjer de andra bolagen i koncernen med koppar. Ca 40 % av
Elektrokoppars totala férsdljning sker internt och 60 % levereras externt till slutkunden.'®
Forsaljning mellan foretagets avdelningar sker till sjdlvkostnadspris (rorliga kostnader + fasta
kostnader). Internpriset mellan bolagen & satt efter marknadspris. Systerbolagen foradlar
kopparen vidare och séljer sedan med eget TB.*®

Att forsorja bolagen i Tyskland och Polen med kopparvastrad innebar hogre
leveranskostnader an att leverera inom Norden. De fabrikerna koper déarfér delvis av
konkurrenter for att fa ned kostnaderna. Elektrokoppar forsorjer 2/3 av behovet i
kopparbehovet i Tyskland, resten kops av tyska och franska leverantdrer. Polen koper i

huvudsak av en lokal kopparleverantor. 1

Elektrokoppar har inte som mal att skaffa nya kunder. Pa tre & har man skaffat c:a fem nya
kunder. Idag har man en bra spridning géllande typer av kunder och sa lange man haller sin
marknadsandel och darmed forhandlingsforméaga kan man arbeta med service for att behdlla
nojda, lojala kunder. Elektrokoppar arbetar aktivt med att prisvarda kunder och anvander da
ett system med A, B och C kunder. Man handlar i férsta hand med A-kunder, kunder som ger

197 Christer Samuelsson 20060428
198 Christer Samuelsson 20060428
1% Gunnar Sandberg 20060403
19 Carin Bengtsson
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dem fordelar, och fyller sen pd med B- och C-kunder. Eftersom stora kunder kan paverka hela
produktionen &r det viktigt att man anvander sig av detta system. Vidare leder det faktum att
en stor kund kan paverka hela produktionen till att det finns en balansgang nér det géller hur

langt man ska gai forhandlingar med kunderna.

Konkurrenterna utgors av stora integrerade foretag i Tyskland, Belgien och Polen, t.ex. Nord
Deutche Affinerie AG och Cumeiro. Det belgiska bolaget har en belgisk bank i ryggen som

underlattar finansi eringsproblematiken som den dyra ravaran ger upphov till.

90 % av Dahréntréds produktion siljs inom Europa. Det |6nar sig inte att sélja utanfor Europa
eftersom foradlingsintékten &r liten jamfort med transportkostnaderna. Dessutom har man ett
system dar man &eranvander rullarma som den fardiga trdden lindas kring och
administrationen med att f4 tillbaka dessa férsvéras med avstand. *** Dahréntréd har idag c:a
250 kunder varav 30 av dessa star for 80 % av volymen. Ett bra ar far Dahréntrad tre till fyra
nya kunder och ett dligt & tappar man en kund. 2

Dahréntrads kunder finnsi 16 lander. De lander som Dahréntrad saljer mest till &r i ordning:

e Tyskland

« Finland (Nokia var tidigare konkurrenter, men nér de bestdmde sig for att satsa pa sin
karnverksamhet kopte Dahréntrad upp deras maskiner och tog 6ver deras kunder)

« ltalien (Italien utgdr den storsta marknaden for produkten i fréga i Europa. Har har
Dahréntréd tva huvudkonkurrenter och en marknadsandel pa c:a 3 %. Marknaden &r
inte sarskilt [6nsam, men genom att agera pa denna harda marknad signalerar man till
andra att " man har ndgot mer an billiga priser”)

* Ungern

» Sverige

ABB koper sammanlagt in 16 % av den producerade volymen och & darmed den storsta
kunden. ABB utgdrs emellertid av individuella foretag som verkar savstandigt. Dahréntrad
& noggranna med att inte forsatta sig i en situation dér de star och faller med en kund och de
vill darfor inte att en enskild kund ska sta for mer &n 10 % av volymen hos dem.

11 Christer Samuelsson 20060428
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Det finns tre huvudkategorier av kunder for Dahréntrad:
« Foretag som tillverkar motorer. De utgér den viktigaste kundgruppen och de star for
inkdpen av 30 % av volymen.
« Foretag som tillverkar transformatorer. Denna grupp st&r for inkop av 35 % av
volymen.
« Aterforsdljare. (35 %)

Anledningen till varfor vissa kundgrupper &r viktigare &n de andra &r att de koper in grov trad
som & l6nsammare an klen tréd matt i TB/produktionstimme. Det har visat sig att
konkurrenterna inte gor den typen av kalkyler vilket har gjort att man kan konkurrera med

kalkylsékerhet som skaledatill |6nsamma satsningar.

Néarheten till kunden & &ven avgorande for hur Ionsam en kund & pa grund av
distanskostnadsskal. Detta innefattar bland annat transportkostnader och tidsforluster, men
ocksa mindre mojligheter att underhdla relationen med kunden. Leveranser till exempelvis
Slovenien tar 4-5 dagar och kundbesok kan endast goras vid ett fatal tillfallen. For att cka
majligheterna att underhdla relationerna med avlagsna kunder har man en agent knuten till
koncernen som bor i Wien, men trots det kan man inte uppna samma personliga relationer
som med narbeldgna kunder. Det har hant att kunder har flyttat men anda vill behdlla
Dahréntréd som leverantér. | de fall da detta har intréffat har kunden i fraga fatt sta for hela
distanskostnaden.*

Konkurrenterna utgors av ett fatal tillverkare som har i princip samma typ av maskiner som
Dahréntréd. Bolaget & nummer tvai Europa med en kapacitet pa 60 000 ton om man raknar
in fabrikerna i Tyskland och Polen. Man & dock € oroliga for konkurrensen fran Asien
eftersom det blir sasmmatyp av lasningar, i form av kostnader, for bolagen dar som det blir for
Dahréntréd att exportera utanfér Europa. 4

4.2.6 Marknadsforhallanden

For tillfallet rader det brist pa koppar i hela Europa. Situationen har lett till att kopparpriset ar
extremt hogt for tillfallet. Priset pa ravaran, kopparkatoderna, sétts pa kopparborsen i London.

13 Gunnar Sandberg 20060423
1 bid
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Eftersom priserna bestams pa borsen gar de inte att pressa. Kunderna forsoker darfor pressa
priset pa den foradlade produkten, vilket har lett till hard priskonkurrens mellan de olika
aktorerna p& marknaden.™™®> Man har i koncernen valt att |&ta de olika bolagen agera
gavstandigt p& skilda marknader. De konkurrerar inte med varandra, men det & dock €
hemligt att de samarbetar vid behov.™®

Det &r inte bara de stegrande kopparpriserna som man & beroende av. Aven dollarns och
andra valutors utveckling paverkar kapitalbindningen i foretaget. Rapporteringsvalutan man

anvander sig av & SEK.'’

Europeisk industri struktureras i rasande fart. Kunder kops upp, vilket leder till farre
forhandlingsparter men ¢ minskad efterfréga. Forhandlingarna blir tuffare och priserna
pressas eftersom de stora forhandlingsparterna kan vélja att inte téacka hela sitt behov hos
Elektrokoppar utan ticka upp resten pa spot-marknaden i London. Aven forhandlingar om

betalningstid blir tuffarei och med konkurrensen.**®

Boliden & den oOverlagset storsta leverantdren, hos dem inhandlas hela baskvantiteten.
Elektrokoppar utgor "added value” for Boliden, eftersom de & Bolidens storsta kund pa
koppar. Boliden kan dock alltid sdlja sina produkter eftersom de kan fraktas till lager och
sdljas pa borsen. Trots billigare arbetskraft gor logistiken att man inte tjanar pa att kopa fran
Polen eller andra Oststater. Idag &r de dessutom inte intresserade av att sdljatill Elektrokoppar
eftersom koppar & en bristvara och det finns andra kunder som betalar battre.**

Metallbranschen i allménhet & " Cash-business’. *® Kredittiden p&inkop &r i regel 3-10 dagar
plus frakttid eftersom leveranttrerna levererar som om de hade levererat till ett borslager. Nar
det gdller vidareforsdljning av den foradlade produkten kan man inte langre tala om " cash-
business’, har & det istallet frga om mycket 18nga kredittider.'?* Det tar mellan 30-45 dagar
innan man far betalt frén den externa kunden och kapitalbindningen blir hdg och lang. Det &r

inte séllan som slutkonsumenterna anvander sig av tillverkarna och mellanhénderna som en
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form av "bank” genom sina krav palanga kredittider. Det & kutym i sddra delarna av Europa
med langa kredittider, exempelvis & det i Italien vanligt att man har en kredittid pa uppéat 60

122

dagar.

Kapitalberoendet och finansieringsproblemen grundar sig inte endast i differensen mellan
kredittider in och ut, utan dven pa den langa foradlingsprocessen fran kopparkatod till fardig
produkt. For de produkter som har en langsam foradlingsprocess, d.v.s. nér fler divisioner
inom koncernen &r involverade i processen, kan det ta upp till &ta manader innan man far
betalt. Betalningstidssnittet ligger kring 3-4 manader.'*

Marknaden for Elektrokoppargruppens produkter hdller pa att glida fran Europa eftersom
manga kunder flyttar till Asien, men det & ett mycket langsiktigt problem som inte kommer

att berdra dagens investerare/gare. ***
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5 Nuvarande ekonomistyrningssystem

| kapitel fem beréttar vi hur AB Elektrokoppar och Dahréntrads budgetprocess ser ut idag.
Vidare kommer avsnittet att belysa vilka roller man i foretaget upplever att budgeten spelar
samt vilka kompl etterande styrinstrument som finns.

AB Elektrokoppar och Dahréntréd styrs med en klassisk budget som i stora drag bygger pa
Percy Barneviks gamla ABB-system. Fascinerande & att man mer eller mindre adrig
reviderar budgeten under verksamhetsdrets gang. Sdledes kan man siga att "lagd budget
ligger”. Generellt i foretaget anvands sparsamt med estimat. Man har inte heller ndgon direkt
uttalad framtidsplan.*®

Ett stort problem for Elektrokoppargruppen kan eventuel It vara att det saknas konkret styrning
gdllande betalningstider och kundfordringar. Hanteringen av kundfordringar &r darfor vadigt
viktig eftersom det & stora summor det rér sig om och sma justeringar kan darfor fa stora

ekonomiska konsekvenser. 1%

Varje bolag i koncernen sétter sin egen budget. Inget faststallt instrument for ” budgetsetting”
finns, utan divisionscheferna bestammer gélva hur arbetet skall utféras under vissa givha
forutsdttningar. Koncernledningen sammanstéller sedan siffrorna. Processen borjar i oktober.
Det & da viktigt att man anvander samma kurser, valutor och kopparpriser i hela koncernen,
darfor skickar CFO Carin Bengtsson anvisningar innehdllande den informationen till ala

berérda i foretaget (se bilaga 1). Budgeten godkanns pa styrel semétet i december.?’

5.1 AB Elektrokoppar

| AB Elektrokoppar sker budgetarbetet nedifran och upp, fran tillverkningsdivisionerna till
koncernniva. Det ar upp till divisionscheferna for tillverkningen att berdkna kostnaderna for
produktionen och marknadschefen att berdkna forsaljningskostnaderna samt vilken volym

man antas kunna silja kommande &r.

125 Gerard DeGeer, 20060417
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Det fluktuerande kopparpriset paverkar tack vare avtal med kunderna inte foretagets resultat
utan endast omséttningens omfattning. Man beréknar darfor flodet i volym. Kunderna kdper
kopparprodukterna oavsett priset pa révaran och Elektrokoppar sédjer kopparn till ett pris som
& satt efter inkdp, marginalerna & med andra ord desamma oavsett ravarupris. Det intressanta
for Elektrokoppar & darmed bearbetningsintdkten och téckningsbidraget. Darmed & det
ointressant att anvanda sig av omséttningsrel aterade nyckeltal.

5.1.1 Budgetprocessen

Direktiven fran koncernniva, som skickas ut till samtliga berdrdai hela Elektrokoppargruppen
i borjan pa oktober, utgor startskottet for budgetprocessen pa kontoret i Helsingborg. | mailet
finns anvisningar som klargor bland annat vilka olika variabler budgeten ska réknas pa, d.v.s.
valutakurser, koppar/aluminium/dollarpriser, |6nedkningar etc. Detta mail skickastill samtliga
ekonomichefer samt till VD pa varje bolag. Budgetinstruktionerna i ovrigt & i allmanhet

ganska |6sa, " det sunda férnuftet f&r rada’ .?®

Gunnar Sandberg fér, i sin roll av ekonomichef, forsta informationen fran CFO. Han
vidarebefordrar informationen till Astor Brorsson som & marknadschef. Astor har innehaft

denna tjanst sen & 1985. Marknadschefen har ansvar for att fran marknadssidan fa in
information om vilka volymer av koppar foretaget avser att kunna sdlja under kommande ar.

Marknadschefen har hand om input och foérsorjningslage av koppar for hela koncernen. Han
arbetar vidare med koordinering av risk i samband med att binda upp sig pa kopparavtal eller
handla pa spotmarknaden. Marknadschefen fdljer utvecklingen pa kopparborsen och
rapporterar férandringar. *%°

Ur Marknadschefens perspektiv  borjar  budgetprocessen med att ledningsgruppen
sammanstralar under hosten och stéller sig fragan: hur kommer nasta & att se ut? Finns det
mojlighet att andra skiftgngen, d.v.s. produktionskapaciteten? Foretaget har en
basbelaggning i produktionen som maste fyllas med kunder. Basbel&ggningen innefattar
normalt tre skift och detta utgér basvolymen (135 000 ton) i budgeten och & "aortan” i

128 Carin Bengtsson, 20060327
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produktionen. Budgetvolymen skall sedan mdétas med kontrakt. Om man forutser en extra stor
efterfraga kan det bli aktuellt att besuta om att arbeta med fyrskift istéllet for tre. En sadan
okning av kapaciteten & dock forknippad med risker pa grund av att beldggningen maste
tackas upp med kundkontrakt for att man inte ska producera utan att kunna sélja varorna. Man
vet inte sdkert forran dagen innan julafton hur mycket som kommer att kontrakteras. Om
marknaden gar ned klarar man € budget och om den gar upp klarar man € att producera
tillréckligt.

Man forsoker se till att avtal sluts sa fort som mojligt men ala avtal &r inte klarai borjan av
aret. Prissdttningen in och ut foljs kontinuerligt upp, mycket pa grund av teknikaliteter med

prisssttningen pé koppar (hansyn till cash-flow).*®

| mitten pa oktober samlas hela vérldens "metallfolk” i London dar relationer med
nyckelkunder skapas och stérks och man kanner av léget infor kommande ar. Har finns éaven
nya potentiella leverantorer och andra viktiga sociala kontakter. Marknadschefen samlar hér
in information som kan ligga till grund for de volymer man kommer att budgetera fér. 90 %
av kundkontrakten &r arsbaserade och 6vriga baseras pa kvartal. Manga kundkontrakt signeras
forst i januari eftersom de ofta foljer kalenderdret, vilket innebar att man maste uppskatta

omfattningen av dessa kontrakt.**!

Priset kunden betalar for sava ravaran & medelpriset i
London for innevarande manad. Det hander att kunder har haverier som kréver snabba
atgarder. Sddana handelser & omdjliga att budgetera for och for att técka upp kopparbehovet

till dessa kunder kan man handla upp koppar p& borsen. 1

| slutet pa oktober borjar Marknadschefen fundera pa vad som ska sittas pa papper. Arbetet
tenderar ofta att bli lite forsenat p& grund av att man "hoftar fel”. *3* Budgetarbetet & for
Marknadschefens del inte speciellt tidskrévande. Han ser till att det blir sa korrekt som
mojligt. Budgeten utgor en éverblick éver vad man tror kommer hénda under kommande ar.
Det viktigaste avgdrandet i budgetprocessen & som sagt om man ska Oka antalet skift
(kapacitet) i produktionen eller inte.®* Kopparmarknaden & turbulent och volatil, vilket

forsvérar och ofta forsenar budgetprocessen. Exempelvis blev 2006 &rs budget senarelagd
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p.g.a turbulensen som gjorde det svart att f& fram marknadsunderlag.’® Det finns kvarlevor
fran tidigare &gare, ABB, som paverkar budgetprocessen, bl.a. " Percy-faktorn”. Percy kréavde
ett resultat som Oversteg budgeterat resultat med minst 4 %. Detta gor att man i
budgetrapporten lagger sig 4 % under det resultat man med sannolikhet forvantar sig. *

Marknadschefen spikar sina siffror, géllande framforallt den forvéntade forsdljningsvolymen,
i november och dessa utgor sedan ett viktigt underlag for upprédttandet av
tillverkningsbudgetarna. Underlaget skickas darfor till Ekonomichefen som vidareférmediar

informationen nedat i organisationen.

Under aret anvands sedan budgeten i det dagliga arbetet vid uppfdljningar. Marknadschefen
jamfor varje manads resultat med budgeten. Samtidigt foljer han noggrant utvecklingen pa
marknaden, ser till att man inte gor prisforluster pa leverantorer och foljer upp volymer. Han
forsakrar sig hela tiden om att man far ut, per kilo, det som man har budgeterat for. Priserna
till kunderna f&r inte avvika frén de p &rsbasis kontrakterade priserna.**’

Na Ekonomichefen far in informationen fran marknadssidan delar han upp
forsdljningsbudgeten i tre delbudgetar. En delbudget behandlar kapitalbindning, den andra tar
upp kundkredittid medan den tredje behandlar leverantorers kredittid. Dessa budgetar ligger
till grund for finansieringen av produktionen. Loner, energi och underhdll & de tyngsta

posternai budgeten. **®

Budgetsammanstallandet ser for ekonomichefens del ut enligt foljande punkter:
« Invantande av input fran marknaden i form av tonnage, forvantningar etc.
 Tillverkningsdivisionerna gor sina delbudgetar. Istallet for pris pa ravaror réknar man
pavikt samt Added Value/Kg. Informationen skickas till ekonomichefen.
e  Sammanstédllande av information fran marknads- och tillverkningsdivisionerna pa
foretagsniva samt rapportering av dennainformation till koncernniva
Néar det gdller investeringsbudgeten i foretaget ses den mer som en Onskelista dar

produktionscheferna f& rangordna sina val an en traditionell investeringsbudget.
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Ekonomichefen prioriterar sedan de investeringar som &r av storst vikt och tar fram kalkyler

for dessa

Tony Hill & produktionschef for trad och conform (hadanefter benamnd Conformchef). Nar
Ekonomichefen har samlat in budgetunderlag frén marknadssidan vidareférmedlar han det till
bl.a. Conformchefen. Underlaget tillsammans med direktiven fran koncernledningen anvander
Conformchefen sedan for att ta fram en produktionsbudget. Hans uppgift &r att ge svar pa hur
mycket det kommer att kosta att tillverka de av marknaden efterfragade kvantiteterna. Energi
utgor den storsta fasta kostnaden, men foretaget kan aervinna c:a 15 % av det de forbrukar.
Volymerna det handlar om &r ca 10 000 ton dér 50 % utgors av trad och 50 % av conform.

Conformchefen borjar med budgetarbetet i mitten pa november. Excel anvands som verktyg i
budgetuppstallandet och Conformchefen far grunddata ifyllt av Ekonomichefen som i sin tur
har &rvt verktygen fran sin féregangare. Det & de olika dimensionera i tillverkningen, som
utgors av olika produktgrupper, som styr bemanning och underhdll, dvs. levererar
kostnadsstéllen. Foretaget tillverkar c:a 1200 produkter. For att Conformchefen ska kunna
hallareda pa nar maskineriet & i behov av underhdl for han dagbocker dér allt viktigt som ror
verksamheten noteras. Conformchefen tar inte fram nagon produktkalkyl i samband med
budgetarbetet, eftersom valstréden ar grundprodukten och han "vet alt” om den.

Berakningarna gors genom att Conformchefen utgér fran foregdende ars budget och gor
uppskattningar av handelser som under kommande ar férvéantas ge upphov till kostnader.
Dessa berdkningar gors per produktgrupp. Kostnaderna drivs framforalt av personal,
underhdl av maskiner samt tillbehdr och forbrukningsmaterial. Berékningarna & ungefarliga

och utfallet brukar antingen bli béttre eller samre &n beraknat.**

Fredrik Trydegard & ansvarig for valsverket som kallas "den stora produktionen”.
Valsverkschefen & ansvarig for budgetprocessen gédlande denna del av produktionen.
Budgetarbetet for Valsverkschefens del  borjar, liksom for Conformchefen, néar
Ekonomichefen "trycker pa knappen”. Det gor han genom att bidra med underlaget fran
marknadssidan som indikerar pa ungefarliga volymer.

139 Tony Hill 20060403
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Valsverkschefens arbetar med flexibla excelark med roérliga priser, volymer, |6nekostnader
etc. Har fyller han i data som sammanstélls i en budgetrapport. Han utgér fran foregaende ars
siffror och gor en budgetuppstalining innehdllande underhdll och specifika handelser. Det &
inga djupblodade kalkyler utan han gar mycket pa kansla och erfarenhet. Personer kopplas till
kostnadsstéllen. Detta fastlaggs i budgeten och gér € att andra pa under aret. En person som
byter arbetsuppgift belastar alltsa fortfarande sitt ursprungliga kostnadsstélle. K ostnaderna for

material uppst&r nér de kdper in det och & nar materialet anvands.'*

Valsverkschefen tar @aven fram en grov "Onskelista” pa investeringar. | divisionen handlar
investeringarna om att effektivisera foradlingsprocessen och jaga kostnader samt att investera
forebyggande sa att inga problem uppstar, d.v.s. riskbekdmpning.

Det gdler, for Vasverkschefen, att i budgetprocessen hitta en balans mellan
kopparproduktionen och avtalen med kunderna. Vad gdller de budgetvolymer som
marknadssidan bidrar med i budgetprocessen sa kommer de Valsverkschefen tillhanda
aldeles for sent. De anvéands darfor endast som variabler. Den verkliga volymen &r flexibel
och anpassas efter verksamheten. Det géller att fa fram sa sannolika och relevanta budgetar
som méjligt. Om man inte nar upp till kraven, som kommer fran koncernledningsniva, sa far
man ga tillbaka och justera. Det hander dock valdigt séllan att en budget skickas tillbaka for
justering. Budgeten for avdelningen blir ”lite som ett rullande 12-manaders utfall med vissa
justeringar”. Valsverkschefen anser att det kan vara bra att fa en signal om det finns en stor
differens mellan vantat utfall och verkligt utfall, som visar sig i omkostnadsredovisningen
som ekonomiavdelningen levererar, men det & endast nér man kanner pa sig att avvikelserna

& stora som man gér tillbaka och jamfor med budget.'*

Underlag fran Valsverkschefen och Conformchefen sammanstélls av Ekonomichefen pa
foretagsniva, varpa han skickar den vidare till koncernledningen. Sammanstéliningen &
summarisk och g detaljerad. Detaljerade berékningar tas endast fram vid specifika projekt av
typen " Nornedprojektet”, dar Elektrokoppar fick i uppdrag att producera kopparledningar for
el som skulle dras mellan Norge och Nederldnderna. Ett annat exempel dar detaljerade
kalkyler togs fram var forra drets haveri, dar en maskin stod stilla i tvd manader. Denna
héndelse gav tillverkningsavdelningen hemléxa, da man var tvungen att kalkylera forluster
och erséttningskostnader.

10 Fredrik Trydegérd 20060403
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For att avgora om en budget skall godkénnas pa koncernniva tittar koncernledningen framst
pa rorelsekapitalet, volymerna, resultatet, EBITDA (Earnings before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization), samt priserna. Sammanstélining gors for var och ett av
bolagen. Vidare tittar man, pa bolagens ledningsniva, pa KPl:er, storre avvikelser,
resultatniva, kapitalbindning i lager och kundkredittiden nar man skall godkénna budgeten.
Mycket fokus riktas kring sjalva tillverkningsprocessen och detaljrikedomen & hog.'*

Sista steget i budgetprocessen &r att styrelsen skall godkanna budgeten pa styrelsemdtet som
brukar g av stapeln runt lucia Styrelsen tittar da mycket pa rorelsekapitalet och
réntekostnaderna.

Nér budgeten har godkants av styrelsen ligger den fast och inga revideringar gors. Det skulle
vara omdjligt att formedla revideringar vidare i hela koncernen och forsok att gora det skulle
antagligen bara leda till osdkerhet gédllande vilka siffror som skulle anvéndas fér korrekta
analyser.'®® | extremfall kan dock revideringar goras pa styrelsens begaran'*. Informationen
om avvikelserna frén budget halls darfor palokal niva och forklarasi sin helhet i Slutet av aret
om styrelsen vill veta varfor budgeten inte holl eller vad som har gjort att man har ett béttre
resultat @n det budgeterade. Det har flera ganger hant att stora avta eller aktiviteter har
uppstétt efter det att budgetprocessen & avslutad och utan att de har kunnat forutses, vilket
har inneburit att de ¢ har omfattats av budgeten. Detta drar i sin tur ned betydelsen av
budgetsiffrorna och arbetet bakom dessa.'*

Styrelsebeslut — dec

Om g
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Figur 5.1 AB Elektrokoppars budgetuppstallande

Astor paborjar sitt budgetarbete  Astor spikar sina siffror

okt nov dec jan
| | | | |
| \ ] \ | \ | >
. Budgeten godkanns av
Direktiv fran Karinspridsi 10Ny och Fredriktar — styrelsen och laggs fast
fram respektive
verksamheten ) .
produktionsbudget De flesta kundavtalen bor
Metallfolk samlasi London varaklara, priser grundas pa
Astor finns pa plats budgeterade siffror

Figur 5.2 Elektrokopparstiddinje for budgetprocessen
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5.1.2 Budgetens roller

" Syftet med budgeten kan diskuteras. Den upplevsi vart fall som ett mal som &r satt tidigt pa
hésten och dar férutsattningarna ar givna men ocksa dverspelade pa ett tidigt stadium.” *4°

For olika personer i Elektrokoppargruppen har budgeten olika roller. Budgetprocessens
viktigaste roll innebér, for Conformchefen, ett tillfélle att planera och reflektera over
verksamheten och majliga scenarier under kommande ar. Budgeten blir en grov 6versikt 6ver
tillverkningen och den innehar darfor ocksa en kontrollerande roll. | viss man ligger budgeten

aven till grund for uppféljningar, men framst anvands siffror fran foregaende ars utfall i detta

syfte.

En viktig funktion budgeten har & distribution av omkostnader. Man bryter ned dessa till
fasta och rorliga kostnader per konto. Oftast "sneglar” man pa &et innan i detta arbete,
speciellt nar det géller fasta kostnader utgar man fran historiska siffror.

5.1.3 Kompletterande styrinstrument

Elektrokoppargruppens &gare Industri Kapital, har for att se 6ver ekonomistyrningen i sitt
forvarvade bolag, anlitat en konsultfirma. Konsultfirman har tagit fram ett antal icke
budgetrelaterade nyckeltal, aven kallade KPI:er (Key Performance Indicators), for utvardering
och uppfdljning av verksamheten samt for att ge koncernen véarden att styra efter for att uppna
maximal |6nsamhet. Exempel panyckeltalen & Orderflowcapital/Net Total Sales, métt i dagar
samt EBITDA/Vaue Added, métt i procent (se Bilaga 2 och 3). Dessa KPl:er behandlas pa
koncernniva i foretaget och resultatrapporter pa métvariablerna ska rapporteras pa
styrelsemétet varje kvartal.**’ Till styrelseméten tas det d&ven fram vissa nyckeltal per
produktgrupp sdsom Sales Added Value i ksek samt volym i ton, variable costs, och marginal

— innevarande & samt féregdende &r.X*®

Volym och produktion & kundorienterade omraden, vilket innebér att man maste uppskatta

vidden av kommande kontrakt som blir klara forst i slutet av december. Ombedémningar och
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anpassning maste goras av tillverkningen kontinuerligt efter att kontrakten med kunderna ar
underskrivna. Conformchefen styr g produktionen efter budget utan efter verkligheten men
detta rapporteras g formellt. Han foljer flera nyckeltal for att fa grepp om hur ”verkligheten”
faktiskt ser ut. Flertalet av nyckeltalen &r icke-ekonomiska dven om de indirekt paverkar
ekonomin, exempel pa nyckeltal som féljs upp & verktygs-, personal- och elkraft per kg m.m.

per maskingrupp **

Varje manad bidrar ekonomiavdelningen med en ekonomisk manadsrapport innehdllande
avdelningsresultat och omkostnadslistor for Conformdivisionen. Informationen arbetas om till
att bli volymbaserad for att den ska visa béttre jdmforel setal.

Conformchefen rapporterar i sin tur méanadsvis status pa foljande nyckeltal il

fOretagsledningen:
(Fakturerad bearbetning-val stradskostnad)/oper ator stimme

Omkostnader (personal, uh, forbrukningsmaterial, el, maskin och lokalhyra, mottagna
tjanster)/ levererat kg

Rapporternattill ledningen innehdller &ven kvalitets- och miljétal som leveranssakerhet, utbyte
(inverterat skrotfall), elférbrukning/ton, mangden koppar (valstréd + Produkter i arbete +
Fardigvarulager) samt kommentarer till utfallen med analyser till eventuella avvikelser fran

budget och i méjligafall &garder till avvikelserna.

Verksamheten i Valsverket foljs upp noggrant varje manad med hjdlp av ett stort antal
rullande nyckeltal baserade pa olika baser, exempelvis volym, tid eller ton. Dessa nyckeltal ar
g relaterade till budget. De jamfors med samma period foregaende ar eller med trender och €
med budget. Valsverkschefens styr verksamheten efter sina nyckeltal och jobbar praktiskt
med att de ska hdllasi balans, sunkaeller stigai relation till andratal. Varje manad levererar
Valsverkschefen ett urval av nyckeltalen till ledningsgruppen, vilka har efterfrégats av VD.
Dessa levereras i diagramform och innehdller siffror for innevarande & samt, fran och med i
ar, aven 12 manaders rullande utfall. Nyckeltalen 1amnas éver med kommentarer angaende
avvikelser och om de & stora dven orsaker/atgarder for att atgarda dessa. Att bara titta pa de

ekonomiska siffrorna som levereras av ekonomiavdel ningen ger inte fullt relevant information

149 Tony Hill 20060403
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da volymerna har stor inverkan pa utfalet, darfor maste valsverkschefen omarbeta det
ekonomiska utfallet i nyckelta till volymsiffror for att de ska ge nagon fingervisning hur
verksamheten gér. | dessafall har budgeten ingen inverkan éver huvud taget.™

Vasverksdivisonen har fyra uppféljningsméten per &, som de kalar VUK
(verksamhetsutveckling koppar) dér de kénner av statusen for verksamheten, studerar
avvikelser fran ma och forvantade varden pa nyckeltalen forklaras och en tar fram en

&tgardsplan om det behovs, **

5.2 Dahréntrad

Det finns ingen direkt koppling mellan strategi och budget hos Dahréntrdd. Man ser i
foretaget budgeten som ”en nagorlunda realistisk uppfattning om vad man kan astadkomma
kommande &, langsiktigare planering innefattas alltsd g i budgetprocessen. Man uppskattar
ett medelpris pa kopparen och kan darefter gora ett antagande om hur mycket en kund
kommer att vara véard, métt i volym, framover. Dessa siffror jdamfors med hur som kan
produceras samt hur mycket man uppifran férvantas uppna. Utfallet & dock helt beroende pa

konjunktur.

5.2.1 Budgetprocessen

Christer Samuelsson & VD for Dahréntrad samt koncernchef for Elektrokoppargruppen.
Han besitter mycket erfarenhet och kunskap och har en viktig roll i Dahréntrads
budgetprocess. | sin roll som VD syssdar Christer inledande med att arbeta om den
information, som Carin i koncernledningen bidrar med, till lokala (Dahréntrads)
forutsattningar. Detta gor han med hjélp av ett antal nyckeltal som tacker verksamheten. Med
hans erfarenhet kan han med relativt stor precision uppskatta vardena pa de olika faktorerna
som & avgorande for budgetens utformning. Det underlag som han tar fram vidareférmedlas
sedan nedét i organisationen och respektive funktion har sedan till uppgift att fordela resurser
pa olika kostnadsposter. Huvuddelen av arbetet med att ta fram underlag for budgeten & gjort
pa endast tva timmar. Man har valt att |agga ned begransade resurser pa budgetering eftersom

man anser att ett mer utforligt arbete inte skulle resultera i mer precision utan endast mer

%0 Fredrik Trydegérd 20060403
B bid

68



arbete. Materialet som blir underlag for den Gvriga verksamheten utgors av en tabell pa en
A4-sidamed nyckeltal. *2

Det underlag som kommer fran VD Christer utgor steg ett i budgetprocessen. Omkostnader
baseras pa oktobers utfall. Den forsta november ska ala siffror fran Dahréntrads olika
divisioner tillbakain till VD. Man vantar sa lange som majligt med att 1&gga fast budgeten for
att fa de mest korrekta siffrorna. Koncernen &r en relativt liten grupp, vilket gér att man kan
vanta for att Oka precisionen. | budgeten for 2006 |ades kopparpriset pa ca 50% av det fatiska

kopparpriset hittillsi &r.*>

Budgeten berdknas for antalet vardagar i en manad, april hade exempelvis 18 vardagar. Detta
gors for att intakter och kostnader uppstér vid leverans. For att tidsoptimera gors utleveranser

patorsdag eller fredag for att helgen skall kunna anvandas till leverans/transport.

Standarduppféljningar gors varje manad. En omkostnadssummering sammanstélls av
ekonomiavdelningen och gar ut till varje kostnadsstalle. VD fdljer kontinuerligt upp att varje
avdelning héller kostnaderna. ** Det kan dock vara svért att félja upp kostnader p.g.a de
volatila kopparpriserna som utgér 70-75 % av omséttningen. VD:n uttrycker konsekvenserna
av de hoga kopparpriserna med att "det ar latt att branna 10 miljoner”. Han ser som sin och

foretaget framsta uppgift att " bli rik pa féradlingen och undvika att bli fattig p& kopparen” >

Gunnar Henriksson & marknadschef pa Dahréntréd och har innehaft sin tjanst sedan &
1990. Marknadsavdelningen inleder budgetprocessen strax efter sommaren. Slutgiltiga
volymsiffror har man i oktober.*®® Huvudtyper av kostnader bryts ned detaljerat men det &

dock resultatet som &r viktigast samt kostnader och volymer. *>*

Dahréntréd har tre regionchefer som ansvarar for respektive kunder i olika geografiska
regioner p& marknaden. Regionerna bestér av en uppdelning av centrala och sarskilt norra
Europa. Region 1 innefattar Finland, Danmark, England, Irland och Baltikum. | region 2 finns
Norge Tyskland, Véasteuropa t.o.m. Italien samt halva Sverige. | region 3 finns tstra delen av
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Centraleuropa och andra delen av Sverige. Sverige & uppdelat i tva delar for att nya séljare
ska kunna lara sig pa den inhemska marknaden. De tre regioncheferna fyller i excelmatriser
med sa precisa uppskattningar som mgjligt av de olika kundernas behov. Man gor en grov
uppdelning av produkterna i tre olika grupper: aluminium, rektangulér koppartrad och rund
koppartrad. Regioncheferna har sedan ansvar for att uppna mal samt forhandla priser och
avtal med kunderna. Marknadschefen Gunnar & med vid férhandlingar med de storsta
kunderna, eftersom motparten ofta har fyra kopare kan det |6na sig att ha med chefen for

forsajningssidan for att maximera forhandlingsformagan.

Kopparpriset &r inte intressant for marknadssidan utan endast for ekonomiavdelningen. Det &r
paslaget pa kopparn som utgor forhandlingspunkten. Foretaget fakturerar emballage och
ravara for sig. Vid fakturering gor man ett sa kallat "metallpaslag” pa 4 % av priset som ett
tillskott till affaren. Detta gynnas naturligtvis av det hoga koppar-priset, men paslaget har
dock successivt gunkit i takt med att priskonkurrensen har okat. Kunderna attraheras av
dumpade offerter och eftersom det genom sammanslagningar och uppkop har blivit féarre och
starkare forhandlingsparter, har man tvingats ga med pa vissa prissankningar. Energipriserna
har dock stigit s pass mycket att man i & kommer att tvingas genomfora en prishdjning
under avtal, vilket & mycket ovanligt men tydligt visar hur stora avvikelserna fran budgeten
redan har blivit.

Viktigt ar att man forankrar budgeten hos kunderna. Man hor sig fér bland kunderna i jamn
takt for att kénna av hur deras behov av produkten kommer att se ut framdver.
Forhoppningsvis & uttalanden om framtida behov overrensstdmmande med de avtal som
senare tecknas. Maséttningen & att man ska forankra avtal sa att man i budgeten kan rakna
med en volym som ligger strax under produktionstaket, detta for att man ska kunna halla
flexibilitet. Produktionstaket ligger for narvarande pa 35 000 ton. Malsattningen & &ven nagot
som man fran ledningsgruppen ger riktlinjer om.

Kunderna varderas efter hur mycket volym de bestéller. Ekonomiavdelningen har dock som
ambition att se till att man i foretaget i storre utstréackning véarderar kunderna i monetéra

termer.

Forsaljningsbudgeten innehdller volym, snittpris och leder fram till masattningarna som

sdljarna sedan méaste leva upp till under aret. Marknadsavdel ningen, som har nio anstéllda, gor
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aven en omkostnadsbudget. Omkostnader som rér marknadsavdelningen utgdrs av rantor pa
kundfordringar, som & en stor post (ju hdgre kopparpriset blir desto hogre belopp). Vidare
budgeterar man for resekostnader, representation, kompetensutveckling, [6ner till inne- och
utesdljare samt annonser. Forsdljningsbudgeten & fardig i borjan pd november och
omkostnadsbudgeten i mitten pa november. Nar budgeten & klar skickas den till
ekonomiavdelningen samt till VD for kontroll. Det hénder ibland att den kommer tillbaka

dérifran "nagrarundor”, oftast for att man ifragasétter och vill ha siffrorna motiverade.

Uppfoljningarna gors mot budget och mot foregaende ars siffror. Berdkningarna gors i bade
relativa och absoluta tal varje manad. Det uppstar sdllan avvikelser som Gverraskar. Till sin
hj@lp har de ett datorsystem som noggrant registrerar aktiviteter hos kunder och séljare.
Systemet heter Infomanager. Manadsvis sammansills rapporter innehdllande nyckeltal som
TB/kund, volym/kund, marginal/kund, kostnader etc. Systemet & mycket mer avancerat én
det som anvéands pa Elektrokoppar. Rapporter till koncernen innehaller endast klumpsummor,

for dem &r det inte intressant vilka konton eller divisioner som belastas.

Budgetering ssmmanfaller ofta med forhandling av avtal med kunderna. Mycket arbete gar ut
pa att analysera kunden eftersom de ofta tenderar att Overskatta sitt behov, kan en
felbedomning av en kund leda till ett glapp mellan producerade produkter och faktiska
kontrakterade kvantiteter. Man maste acceptera att kunders vidareforsajning varierar med

efterfragan.

Néar det galler fakturering och prisséttning & det vanligast att man |ater kunden betala
foregdende manads medelpris pa koppar. Néast vanligast ar att kunden betalar foradlingsvardet
till Dahréntrad men fakturerar handlaren for kopparn. Kapitalbindning och forhandling darom

avgor hur képen ska gatill.

Dahréntréd samarbetar i ett benchmarkingprojekt med ett foretag i USA som tillverkar samma
typ av produkter, men som pa grund av avstandet inte & konkurrenter. Genom detta projekt
har man fatt reda pa att kunderna upplever att Dahréntréds produkter haller "véarldsklass’.
Benchmarking-undersokningarna gors kontinuerligt for att forsakra sig om att kunderna inte

andrar uppfattning.
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Ekonomiavdelningens tillforordnade chef heter Jerker Kulin. Hans uppgift i
budgetprocessen &r att tillsammans med VD tafram det (for Dahréntrad) |okala underlaget for
budgetprocessen. Det & dock VD som styr budgeten och i suténdan bestdmmer t ex vilka
medelpriser etc. som skall galla. Ekonomichefen gor vidare simuleringar pd omkostnadssidan
som indikerar vilka ramar som bor galla i budget.**® Budgetprocessen for ekonomichefen
sétter igang efter sommaren med diskussioner tillsammans med VD rorande saljmal, kapacitet

m.m.

Néar marknadssidan & klar med sin budget ssmmanstéller ekonomichefen informationen och
omvandlar den till ekonomiska termer. Denna information skickas sedan till
produktionschefen som ett startskott pa tillverkningsbudgetprocessen.

Lopande beréknar ekonomichefen snittpriser for materialkostnader, t.ex. lack, el, emballage,
frakt etc. och sétter in siffrornai olika diagram. Pa det séttet kan han kollaav bakét i tiden och
darigenom l&sa av trender och ta fram nagorlunda sannolika framtidsscenarier. Malet &r att
kontinuerligt jobba for att minska materialkostnaderna. Snittpriserna anvands sedan i de

kostnadssimuleringar som amnar gora budgeten sa sannolik som majligt.

Budgeten godkannes forst lokalt pa Dahréntrad, sedan centralt av koncernen och sist av
styrelsen. Styrelsen far varje kvartal ta del av Dahréntrdds status pa ”ekonomiska

relationstal”, d.v.s. de nyckeltal som man frén &garhall vill hallakoll pa*>®

Vidare har ekonomichefen ansvar for att ta fram en investeringsbudget for Dahréntrad.
Investeringsbudgeten for koncernen faststdlls dock pa ledningsniva och varje enskild
investering som overstiger en miljon skall upp till styrelsen for godkannande. En
investeringsbudget kan t.ex. ligga pa 15 000 000 kr pa rundtradssidan. Kostnaderna uppstar
dock n&r man koper en maskin oavsett nar man har budgeterat for den. Exempelvis kommer
det i & dras 10 000000 kr fran den budgeterade summan for en maskin, trots att denna
summa utbetalas for en investering som raknats in i ett tidigare ars budget. Detta innebar att
man i & bara har 5000 000 kr kvar att utnyttja. Investeringsbudgeten hdlls dock flytande och
kan andras om en viktig investering kommer upp. Detta innebér att budgeten inte bidrar med
nagralasningar men att betydelsen av den férringas.

158 Carin Bengtsson 20060327
159 Jerker Kulin 20060403
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Produktionschef pa Dahréntrad & Claes Tengstrom, vilket gor honom ansvarig for
tillverkningsbudgeten. Branschen har en trdg utveckling och produktionen haller samma takt
ar efter ar, vilket avspeglar sig pa budgetprocessen. Nar det galler produktutveckling &r den i
princip obefintlig. Processen och produkterna har sett ut pa samma sétt i 50 &r.**° Historiska
siffror kan darfor anvandas i manga fal och kan vid behov réknas om till dagslagets
forutséttningar. Produktionschefen ansvarar for att ta fram en produktionsbudget samt en
inkop/logistikbudget. Han har dock givna summor och volymer att réra sig med s
budgeteringen gar, i stort, ut pa att dimensionera fabriken for produktion av den volym som
efterfrégas. Stora kostnadsposter & I6ner, eforbrukning, lagerhdlining. Den érliga
|6nedkningen ligger paca. pa 2 %.

| & |&g budgeten pa en produktionsvolym av 32 000 ekvivalenta ton (inkluderar aluminium
omraknat till kopparton). Produktionen idag ligger pa 36 000 ton, vilket orsakar lagerproblem

och en flaskhalsi utlastningen av varorna. ***

Effektiv arbetad tid som produktionschefen |agger ned pa budgetarbetet, fran att direktiv har
tagits emot till fardig budget, & catva dagar.

180 Christer Samuel sson 20060428
161 Claes Tengstrom 20060428
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5.2.2 Budgetens roller

Budgetens roll i foretaget ar framst dtagande fran de enskilda avdelningarna och bolagen. Den
utgor en bas att blicka tillbaka pa Det & daremot viktigt att budgeten inte hindrar kloka val i

styrningen. VD:n poangterar att ”man f&r & varaslav under budgeten”. 1%

Budgeten anvands inte i det |6pande arbetet under dret. Ett framsta syfte med budgeten skulle
enligt produktionschefen kunna forklaras som ett sétt for ledning att kontrollera att allt & som
det skai tillverkningen. For produktionschefen har budgeten har framst ett varde nér det galler
att strukturera styrningen av produktionen. Den fungerar &ven som motivation och grund fér

bekréftel se, speciellt ett & som detta d& utvecklingen har varit 1&ngt 6ver forvantan.'®®

5.2.3 Kompletterande styrverktyg

Information finns i datorn som kan féljas vid behov, alt registreras med hjdlp av det
avancerade datorsystem som anvands. Manadsrapporter med huvudsammanstalningar
skickas ut till alla berérda. Christer & man om att de anstallda far ett ”papper pa bordet”
eftersom han anser att sannolikheten av att de anstéllda da tar del av informationen & hogre

an om man ombes gav hdmta information ur datorn.

Ekonomiavdel ningen uppdaterar och utvérderar kontinuerligt ett antal nyckeltal som técker in
den l6pande verksamheten. Nyckeltalen innefattar bland annat: omkostnader, forsaljning,
resultat, skrotgrad och reklamationer. Avvikelseanalyser gors gentemot nyckeltalens status
vid tidigare tillfallen.'®

Inga framtidsprognoser gors eftersom det & omdgjligt att forutspa morgondagen. En framtida
handlingsplan hinner inte bli tryckt innan den blir passé, liksom budgetsiffrorna blir férlegade
direkt. Man arbetar i stéllet med att anpassa sig till dagsléget, samt att se'till att resultatet inte
paverkas av kopparpriserna. Cashflow-management ar det viktigaste néar det galer den

|6pande styrningen av foretaget.®®

182 Christer Samuelsson 20060428
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| uppféljningsarbetet pa tillverkningssidan anvander produktionschefen sig framst av tre
viktiga nyckeltal:
» Lonekostnad/Producerad kilo tréd (Detta tal arbetar man aktivt med for att fa ner for
att kunna overlevai Norden)
* Verkningsgrad i fabriken
e Skrotningsgrad

Dessa nyckeltal formedlas ut i hela produktionsanléggningen en gang i manaden. Det &r i
princip ingen idé att gbra uppfoljningar gentemot budget eftersom den ar statisk och siffrorna

& inaktuella redan innan de har hunnit sattas pa papper.

5.3 Sammanfattande jamfdrelse

Elektrokoppar och Dahréntrad skiljer sig & i det avseendet att respektive
tillverkningsavdelning pa Elektrokoppar goér upp sin egen omkostnadsbudget medan
avdelningarna pa Dahréntrad far en summa tilldelad, vilken man sedan far tala om hur man
kommer att gdraav med. *%°

1”" p& den egna verksamheten. Enkel

De enskilda bolagens ansvar & att ha "stenkol
avrapportering sker darifran till koncernledningen. Mer detaljerad information lamnas fran
Dahréntréd &n fran Elektrokoppar. Detta beror delvis pa att de bada bolagen har tillgang till

olika typer av datorsystem.*®®

Rutiner for budgetplanering, uppfoljningar och styrning ser olika ut i de bada bolagens olika
divisioner. Det finns ingen 6vergripande struktur eller riktlinjer for hur ekonomistyrningen i
foretagen skall fungera. Organisationen & liten och mycket av arbetet bygger pa erfarenhet
och inarbetade rutiner. Generellt kan man se att de som har arbetat i foretaget ett langre tag,
t.ex. marknadschefen pa Elektrokoppar eller VD:n pa Dahréntrad, i storre utstrackning forlitar
sig pa erfarenhet och fingertoppkansla i budgetplaneringen. De som déremot bara har varit i
foretaget en begrénsad tid, t.ex. Vastradschefen p& Elektrokoppar, & noggrannare med att
folja upp verksamheten, dokumentera och styra efter nyckeltal.

186 Christer Samuelsson 20060428
187 1 bid
168 Carin Bengtsson 20060428
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6 Analys

| detta kapitel kommer vi djupgdende att analysera Dahréntrads och Elektrokoppars styrning
samt budgetarbete. Forst och framst kommer vi att utifrdn den teoretiska referensramen
analysera skillnader/likheter i styrningen samt budgetuppstallandet i respektive foretag.
Déarefter kommer vi att diskutera vilka syften och roller som budgeten fyller for att komma
framtill vad som ar funktionellt/dysfunktionellt med budgeten som styrsystem. Vidare kommer
vi att analysera befintliga samt alternativa styrmetoder. Kapitlet avslutas med en

sammanfattning.

6.1 Budgetplanering

Under budgetprocessens planeringsstadie har vi analyserat dels budgetuppstéllandet, dels
vilka syften budgeten uppfyller. Genom detta har vi skapat en bild av hur man styr med

budgeten som huvudinstrument och varfor.

6.1.1 Styrning av budgetuppstallande i Elektrokoppar

| teorin beskrivs tva generella styrformer som foretag normalt sett tillampar sig av, namligen
styrning i for- eller efterhand. Det forekommer dock ocksa att féretag kombinerar bada dessa
styrsétt i sin verksamhet. Detta & dock inte fallet med Elektrokoppar, eftersom i stort sett all
styrning i foretaget baseras pa historisk info, alltsd styrning i efterhand. Vid
budgetuppstallandet tittar man mycket pa foregaende ars budgetsiffror, déar fokus framforallt
riktas mot tillverkade och sdlda volymer. Darmed styr Elektrokoppar genom aterforing.
Anledningen till att man inte styr genom framforhdlining & att det & svart att forutse
forutséttningarna pad marknaden, sasom t.ex. fluktuerande energipriser och ravarupriser.
Séledes anser vi att Elektrokoppar inte kan tillampa styrparadigmen ”framforhallning” i sig
géalvt, eftersom det skulle vara valdigt riskabelt om forvantningarna slog fel.

Budgetprocessen inleds med att CFO skickar ut grova forhallningsdirektiv sdsom aktuella,
valutor, |6nedkningar, priser etc. till de budgetansvariga pa Elektrokoppar. Darefter far de
ansvariga bergkna budgeten utifran anvisningarna. Bortsett fran de grova ledningsdirektiven
sA har de budgetansvariga pa organisationen stor handlingsfrinet att berdkna budgetens
grundstenar, sasom t.ex. tillverkningskostnader och |6nekostnader. Darmed anser vi att

styrningen gallande budgetarbete kan definieras som ramstyrning. Dar ledningsdirektiven
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utgdr de ekonomiska ramarna fér budgeterande, som i ovrigt har fria hander att berékna
produktion och forsdljning av givna volymer. Med ovanstéende fakta i dtanke kan man éven
konstatera att Elektrokoppars budgetarbete utmérks av uppbyggnadsprincipen, eftersom en
liten del av budgetarbetet styrs uppifran.

Fordelen med ett budgetarbete som &r praglat av |6sare styrning och ” bottom-up ténkande” &
att de ansvariga pa respektive avdelning kan vara med och paverka budgetmalen, vilket i viss
man bor vara motivationshojande. Samtidigt ar det en fordel att divisionsansvariga far vara
med och bestdmma i budgetprocessen, eftersom de besitter mycket detaljkunskap om den
|6pande verksamheten. Nackdelen & dock att det samordnade budgetuppstallandet kan lida
av dalig precision, om inte organisationen praglas av dppenhet och feedbackténkande. |
Elektrokoppars fall anser vi att den |6sare styrningen i vissa fall leder till ett omstéandligare
budgetarbete, d& delbudgetar vissa ganger f&r g upp och ner i organisationen ett par varv
innan de slutligen blir godkanda. Visserligen okar det precisionen, men det & ocksa mer
tidskravande. Med féljande fakta i dtanke skulle man kunna havda att Elektrokoppars
budgetuppstallande inte & en ren uppbyggnadsmetod, utan att tillvagagangssattet snarare
liknar en iterativ metod. Det &r delvis sant aven om det & ovanligt att budgeten bearbetas flera
varv inom organisationen. Omarbetningen av budgeten orsakas snarare pa grund av
tillfalligheter i budgetuppstéllandet an pa direktion av inrotade ledningsrutiner. Saledes anser
vi att budgetuppstéllandet & en uppbyggnadsmetod med inslag av iterativa tendenser

6.1.2 Styrning av budgetuppstallande i Dahréntrad

Dahréntréd styr i likhet med Elektrokoppar genom ater foring. Metallbranschen kannetecknas
som tidigare namnts av en hel del osdkra variabler, dar framforallt ravarupriserna pa metaller
utgor den starkaste faktorn. Nér man stéller upp budgeten i foretaget ar det i stort sett omgjligt
att forutse priser, vilket resulterar i att alla omséttningsrelaterade siffror blir irrelevanta i
budgetarbetet. Istallet fokuserar man pa det som man de facto kan styra efter, namligen
volymerna och kunderna. Ett normalt ar tappar Dahréntréd en kund och erhaller mellan en och
tvanya. Tidigare ars budget utgor ett brainstrument for vilka kunder man skall prioritera samt
vilka man skall &gna mindre tid &t, eftersom kunderna till stor del véarderas efter hur mycket
volym de bestédller. Sedan végs éven storleken pa TB/produktionstimme in for att fa en sa
korrekt klassificering pa kunderna som mgjligt. Detta ar ett viktigt moment i budgetprocessen,

eftersom det réder en tilltagande priskonkurrens pa marknaden, dar marginalerna standigt
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krymper for koppartradstillverkarna. Dahréntréds ledningsfilosofi & dock inte att pressa
priserna, utan snarare skall man koncentrera sig pa de kréasnaste kunderna. Kan man hélla
dessa kunder nojda vet man med sakerhet att 6vriga kunder ocksa ar nojda vilket skapar ett
visst mervarde bland dessa. Tidigare éars tillverkade volymer (c:a 33000 ton per &) pa
Dahréntréd ligger relativt néra fabrikens maxvolym (36 000 ton), d.v.s. om man bortser frén
tanken att infora fyrskift pa fabriken. Sdledes indikerar tidigare ars budgetar pa relevanta
budgetvariabler, sdsom kostnader, maskintimmar, underhdll, etc. Darmed & det en trygghet
for Dahréntrad att i en for tillfalet instabil bransch styra efter historisk info sdsom tidigare
kunder och volymer, eftersom informationen kan vara nagorlunda relevant aven infor

néstkommande budgetar.

Analyserar vi styrningen narmare pa Dahréntrad anser vi att den & hardare dn den som
forekommer pa Elektrokoppar. Christer Samuelsson som & VD for Dahréntrad samt
koncernchef pa Elektrokoppargruppen, delegerar férutom de givna budgetdirektiven sdsom
|6nedkningar, valutor etc. dven faststéllda kostnader i form av klumpsummor for bade
marknadssidan och tillverkningssidan. De budgetansvariga for divisionerna foérdelar sedan
kostnaderna pa lampliga kostnadsstallen. Sdledes har man inte samma majligheter som sina
kollegor pa Elektrokoppar att paverka den slutgiltiga budgeten. Det vore en Overdrift att
konstatera att styrningen pa Dahréntrad kannetecknas av programstyrning, eftersom
ledningen inte har universella handlingsprogram som man bygger budgeten pa. Ledningen har
inte heller utarbetat n&gra direkta direktiv for handlingsdtgarder for det kommande budgetaret.
Déremot &r de " ekonomiska forhalningsramarna’ dtstramade for de budgeterade i foretaget,
eftersom de inte kan faststélla sina egna kostnader. Sdledes anser vi att styrningen som
forekommer pa Dahréntrdd & en kombination mellan program/ramstyrning, eftersom den
bedrivs i en betydligt hdrdare form an den styrning som férekommer i Elektrokoppar.
Samtidigt anser vi dock att styrningsformen ligger nérmare ramstyrning an programstyrning,
dérav bor Dahréntrads styrning bendmnas ramstyr ning.

Nér det kommer till salva budgetuppstallandet i foretaget anser vi att det i det har fallet &
svart att precist forena teori och empiri. Faktum &r att alla vasentliga budgetsiffror och mal i
Dahréntréd faststélls av ledningen och delegeras nedat i organisationen. Det & dock viktigt att
konstatera att inte allt budgetarbete utfors pa ledningsniva, vilket normalt sett ar fallet for
foretag som budgeterar efter nedbrytningsprincipen. Pa Dahréntrad byggs budgeten upp pa

lagre nivaer efter givna ledningsdirektiv. Faststallda summor sdsom olika kostnader fordelas
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pa kostnadsstallen av divisionsansvariga. Detta & en mycket smidig process som t.ex. pa
tillverkningssidan endast tar upp till tre dagar. En av anledningarna till att
budgeteringsprocessen & sa pass okomplicerad &r att man pa Dahréntrad har tillgang till ett
datasystem som snabbt kan berdkna och simulera utfal efter givna siffror. Daremot ar
divisionschefernas mojlighet att paverka budgetmalen begransad. Budgetprocessen & darmed
mycket smidigare eftersom den i hogre grad &r toppstyrd. Sdledes &r arbetet med budgeten
mindre tidskravande pa Dahréntréd an vad det & pa Elektrokoppar. For att atergatill teorin sa
skulle man eventuellt kunna pavisa att bugetuppstallandet har vissa likheter med
kombinationsmetoden, eftersom budgeten utarbetas pa bade ledningsniva och divisionsniva
Detta pastéende haller dock inte med tanke pa att budgetprocessen endast startar uppifran i
Dahréntréd, samtidigt som de vasentligaste malen och direktiven redan & utarbetade. Darfor
véljer vi att definiera Dahréntrads budgetuppstallande som en process som foljer

nedbrytningsprincipen, med reservation for att inte allt budgetarbete gors pa ledningsniva

En annan iakttagelse av vikt som vi gjort & att Percy Barneviks ABB-system fortfarande
praglar bada verksamheternas budgetuppstallande i negativ bemérkel se, eftersom det |leder till
ett dentrianmassigt budgetslack-tankande. Percys ledningsfilosofi &r att man hela tiden skall
Overtréffa resultatet med 4%, vilket medfort att budgeteringsansvariga véljer att budgetera 4%
under forvantat resultat.

Elektrokoppar Dahréntrad
. Styrning genom Styrning genom
Styrparadigm aterforing aterforing
Styrmetod L 6sramstyrning Hard ramstyrning
Budgetprincip Upp- _ . Ned_. .
byggnadsprincipen * brytningsprincipen

* Med inslag av iter ativa tendenser
Figur 6.1 Styrningen av budgetuppstallandet i Elektrokoppargruppen
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6.1.3 Vilka syften uppfyller budgeten i Elektrokoppargruppen?

Det har tidigt i undersokningen visat sig att budgeten anvands framst i planeringsstadiet av

budgetprocessen. Darfor analyseras vilka syften budgeten uppfyller under denna rubrik.

6.1.3.1 Prognos

| Elektrokoppar uppfyller budgeten inget syfte som prognosinstrument, eftersom det &r valdigt
svart att forutse forutsittningarna pa marknaden. Volymméssigt fyller den forvisso en viss
funktion, men det spelar inte sa stor roll da man anda just nu ligger sa ndra maxvolymerna i
produktionen. Att budgeten skulle kunna anvandas som prognosredskap rent kostnadsméassigt

tror vi dock som sagt inte pa da priserna pa koppar & som de &r, just nu kraftigt stigande.

For Dahréntréd géller samma forutséttningar vad betréffar budgetens roll som prognosverktyg
som det gor for Elektrokoppar. | planeringsstadiet i Dahréntréds budgetprocess anvander sig
dock ekonomichefen av ett datasystem dar exelark kopplas till redovisningssystemet, som gor
det mgjligt att ssimulera framtida utfall vad galler kostnader. Initialt i budgetprocessens
planeringsstadie finns det darfor inslag av budgeten som ett prognosverktyg.

6.1.3.2 Kontroll
Budgeten fyller ett kontrollsyfte i planeringsstadiet av budgetprocessen i sava Elektrokoppar

som Dahréntrad, i det avseende att ledningen kan fa en Overblick dver foretagets lagre
divisioner. Med hjdp av budgeten ser ledningen hur divisionscheferna planerar att spendera
tilldelade medel. Det bor papekas att divisionschefernainte anser sig behtva budgeten som ett
verktyg for att kontrollera kostnader, utan att de snarare ser budgeten som ett kvitto till
ledningen pa hur medlen kommer fordelas. Vidare bor det understrykas att visibiliteten i
foretagen & god, tack vare storleken pa personalstyrkorna. Foretagen & namligen relativt sma
ur just den synvinkeln, vilket medfér att budgetens roll som kontrollinstrument forringas,

eftersom allavet vad alla gor.
M anadsrapportering sker i foretagen, men da budgeten " spelat ut sin roll” redan vid arsskiftet

l&gger man ingen storre vikt vid den i rapporterna. Vissa av de med budgetansvar har dock

egna budgetuppfdljningar som de arbetar med men det & mer for deras egen skull sager de.
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6.1.3.3 Planering

Planering utgor det viktigaste budgetsyftet i bade Elektrokoppar och Dahréntrad. Budgeten
ligger till grund for planeringen av volymer. Nar produktionscheferna far marknadssiffrorna
fran ekonomichefen kan de borja stélla i ordning sina skiftscheman och dven i dvrigt sétta
igang med sin produktionsplanering. Budgeten fyller &en en funktion nér det kommer till att
planera kostnader sdsom maskinunderhallkostnader, lagerkostnader och fraktkostnader, d.v.s.
kostnader som inte paverkas av det eskalerande ravarupriser. Daremot fyller budgeten ingen
planeringsfunktion for de kostnader som & relaterade till kopparpriset, sdsom t.ex.
ravarukostnader och energikostnader. | och med denna osékra information & det svart att

upprétta framtida planer.

6.1.3.4 Samordning

Samordning & annu ett av huvudsyftena med budgeten i Elektrokoppar och Dahréntréd. |
bada foretagen samordnar budgeten i budgetprocessens planeringsstadie marknadssidan och
tillverkningssidan, samt visar pa hur tillverkningen skall bli finansierad. Budgetens
samordnande roll &r direkt avgdrande for antalet skift som det skall planeras for samt hur
kritiska resurser skall fordelas. | dvrigt ser vi inga direkta samordningsfunktioner, men de vi
namnt & av stor vikt for foretaget. Enligt referensramen kan budgeten spela en viktig
samordningsroll nér det kommer till att formedla strategin inom organisationens olika
divisioner. Anmarkningsvart & att det inte finns ndgon uttalad |angsiktig strategi pa AB
Elektrokoppar. Darmed finns det ingen genomarbetad strategi som & kopplad till budgeten,
vilket i viss man maste téra pA makongruensen inom organisationen. Ytterligare en faktor
som bekréftar det forhdllandet & att &en den kortsiktiga strategin saknar forankring i

divisionerna.
Budgeten fyller &ven en viss funktion for samordningen mellan Elektrokoppar och Dahréntrad

eftersom magjoriteten av den valstrad Dahréntréds produkter gors av levereras internt fran

Elektrokoppar.
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6.1.3.5 Atagande

Pa motsvarande sitt som budgeten fungerar som kontrollinstrument uppifran utgor den
&agande nerifrén. Atagande kan for divisionscheferna &nda inte anses vara ett huvudsyfte da
rollfordelningen & inarbetad och ansvaret rutinmassigt. Vidare & budgetens roll som
dtagande mindre viktigt for att det ar relativt fa involverade i budgeteringsprocessen.
Elektrokoppar &r visserligen ett stort féretag i omsattning métt, men faktum kvarstar att det &r
ett litet foretag nar det kommer till personalstyrka. D&rmed &r rollfordelningen valdigt tydlig i

organisationen. Dessutom ser budgetarbetet ut pa liknande sétt fran ar till &r.

Vad betréffar budgetens roll som atagande anser vi att det foreligger en véasentlig skillnad
mellan Dahréntrdd och Elektrokoppar. Ansvaret som delegeras nedét till undercheferna pa
Dahréntréd & avgransat. Detta beror pa att kostnaderna for produktionen redan ar uppstélidai
form av klumpsummor. Jamfort med Elektrokoppar & sdledes ansvaret/dtagandet fran
divisionscheferna dtstramat, vilket dven inverkar pa deras formaga att paverka budgeten.
Enligt referensramen Okar precisionen i budgeten nér besluten fattas ndrmare den |6pande
verksamheten samtidigt som ledningen Slipper tidskrévande rutinarbete. Dahréntrad verkar
dock vara undantaget som bekréftar regeln (teorin). Ledningen i form av VD besitter enorm
erfarenhet av metallbranschen, vilket medfor att han med hjalp av historisk info pa relativt
kort tid kan precisera budgetvolymerna/mden for bade forsdjningssidan och
tillverkningssidan. Sjéalva budgetprocessen ar darfor smidigare an den som genomférs pa

Elektrokoppar.

6.1.3.6 Motivation

| & nar forsaljningen har dverstigit forvantningarna i budgeten med ca 30 % har det varit
speciellt motiverande for de inblandade i budgetprocessen att blicka tillbaka pa budget. Det &r
givetvis alltid motiverande att se att man ligger 6ver budgeterat resultat, framforallt da det
finns bonussystem kopplade till budgeten. Det gor det dock inte i Elektrokoppargruppen dar
bonusen &r direkt kopplad till resultatet oberoende av budgeten. | Elektrokoppar kan man
utldsa att budgeten spelar en motivationshojande roll for divisionscheferna, eftersom de gélva
lagger budgeten for sin division. Arbetet innebdr ett stort ansvar, vilket upplevs som

stimulerande av divisionscheferna.
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Néar det galer motivation réder det en viss skillnad mellan Elektrokoppar och Dahréntrad,
eftersom man pad Dahréntrdd anvander sig av en nedbrytningsmetod i budgetuppstéllandet.
Detta medfor att divisionscheferna har mindre majligheter att paverka sjava budgetarbetet,
vilket resulterar i ett minskat ansvar och darmed mindre motivation jamfért med
Elektrokoppar. Darmed kan man konstatera att budgetuppstéllandet inte uppfyller kriterierna
for att vara motiverande. Daremot sa upplever produktionschefen stor tillfredsstallelse om han
lyckas dvertraffa budgetmalen, eftersom han lyder under en hardare ramstyrning.

6.1.3.7 Kommunikation

Budgeten fyller ingen stérre kommunikationsfunktion. De olika divisionscheferna far sina
direktiv med priser, valutor, volymer etc. fran koncernledningen, varpa de gor upp sin budget
och skickar tillbaka informationen till ekonomichefen. Kommunikationen & sdedes
begransad och det kan darmed inte anses vara ett av budgetens syften. Visserligen hander det
att budgeten genomarbetas ett par ganger mellan ekonomichefen och divisionscheferna eller
koncernledningen innan den slutligen kan godkénnas. | de fall da budgeten far ga fleravarv i
organisationen innan godkannande, bidrar processen till en 6kad kommunikation mellan
tillverknings-, marknads-, och ledningssidan. Vi dér darfor fast att denna kommunikation
snarare ar ett resultat av budgetens funktion som ett samordningsverktyg, an att den fyller ett
gavstandigt syfte. Vidare & det viktigt att betona att kommunikationen inte berdr ala
anstallda pa kontoret, utan att den begrénsar sig till nyckelpersonerna, d.v.s. ledningen och

divisionscheferna

Kommunikationen som genereras pa Dahréntrad & liksom pa Elektrokoppar begransad.
Faktum &r att Dahréntrads budgetarbete resulterar i &nnu mindre informationsutbyte, eftersom
budgetdirektiven & uttbmmande samt som de i storre utstrackning ar toppstyrda. Ytterligare
en anledning till att budgetprocessen praglas av kort och rak kommunikation beror mycket pa
det datasystem som de budgeterande pa Dahréntrad har till sitt férfogande. Datasystemet
mojliggdr namligen att den budgeterande kan testa olika utfall nar man t.ex. fordelar
kostnader, vilket gor att feedback fran ledningen blir dverflodig. Saledes kan vi fastda att
budgeten till stor del inte fyller nagon betydelse for kommunikationen i Dahréntrad.



6.3 Lopande styrning

Bade Elektrokoppar och Dahréntrad lagger sin budget som ska gélla for kommande period i
december, sedan ligger den fast under resten av aret. Foretagen gor inga andringar eller
revideringar under &et av de budgetsiffror som godkanns av styrelsen. Sdledes jobbar bada
foretagen med fast budget.

Den |6pande styrningen under verksamhetsaret ar i de bada foretagen i stort sett oberoende av
budgeten, &ven om vissa divisioner gor en del jamforelser mot forvantade utfall. Siffrorna i
budgeten blir inaktuella i samma stund som de l&ggs fast, vilket gor det ineffektivt att ha
budgeten som bas i den |opande styrningen. Det finns istéllet anledning att jamféra
ekonomistyrningen med Wallanders budgetltsa styrning dar "parera istéllet for att planera’
foresprékas, eftersom det |0pande arbetet framst gar ut pa " cashflow-management”. Detta
innebar att en stor del av styrningen fokuserar pa kassaflodet och likviditeten i foretagen.
Betydelsen av de stegrande kopparpriserna och differensen mellan kredittider in och ut
innebar en finansieringsproblematik som standigt maste pareras. Ett exempel pa den typ av
styrning som beskrivs ovan ger Conformchefen uttryck for. Han pastér att ”jag styr inte min
produktion efter budget utan efter verkligheten”. Vidare for Conformchefen I6pande
dagbocker for att kunna ha béttre kontroll 6ver maskiners och verktygs livscykler.

Foretagen har inga langsiktiga, strategiska planer infor framtiden utan agerar kortsiktigt. En
anledning till det & den oberdkneliga marknaden, som & sa svar att forutse att det inte &
nagon idé att 1&gga tid pa framtidsprognoser. En annan stark anledning till att inte styra med
lang framforhdlining &r att koncernen &gs av ett riskkapitalbolag som har som strategi att
forvarva foretag, 6ka deras |6nsamhet och sdlja av dem inom fem ar. Industri Kapital har agt
Elektokoppargruppen i mer &n fem &r, men de anser att &ven om Iénsamheten i bolagen har
stigit sedan forvarvet égde rum, sa har den inte stigit tillrackligt mycket for att en forsaljning
ska vara aktuell. Elektrokoppar och Dahréntrad arbetar darfor pa kortsiktig basis for att oka
I6nsamheten i bolagen, d.v.s. for att skapa varde for agarna. Darmed identifieras indag av
VBM (Vaue Based Management) i den |6pande ekonomistyrningen i féretagen. Risker med
denna fokus pa att skapa aktiedgarvarde kan vara kortsiktighet i styrningen, vilket kan
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medfora att man kan ga miste om chanser till investeringar som skulle kunna l6na sig

framOver, efter ett eventuellt &garskifte.

De Overgripande nyckeltalen som &garna har |&tit professionella konsulter ta fram
sammanstalls och tillampas endast pa koncernniva i foretaget. | dagslaget har framst
koncernledningen anammat ett ”VBM-tank” medan divisionerna léngre ned i foretaget styr
sin verksamhet efter egna parametrar. Det arbetssdtt man har idag i tillverknings- och
marknadsdivisionerna & sa rutinmassigt att det kan vara svart att tranga igenom de gamla

tankegangarna med nyaidéer.

Genom &garsituationen tvingas foretaget mer eller mindre till att anvanda sig av VBM. Detta
kan vara en anledning till att ledningen inte motiverats till att implementera styrning efter de

aktuella nyckeltalen i hela organisationen, da de kan upplevas som pétvingade fran dgarna.

Ett alternativ n&r man jobbar med fast budget & att komplettera styrningen med rullande
prognoser for okad aktualitet. Rullande prognoser skulle dock for Elektrokoppargruppens del,
enligt vad som framkommit i analysen, innebéra mer jobb &n nytta. Aterigen kan vi konstatera
att den ofdrutsdgbara marknaden maste pareras eftersom den gor det nast intill omgjligt att
planera dven om vi har talar om planering pa ett kortsiktigt plan.

Annu ett, till budgeten, alternativt styrsystem skulle kunna vara BSC. Elektrokoppargruppen
& dock inte en organisation som skulle |l&mpa sig for den sortens styrverktyg. Anledningen till
detta & dels att ett av BSC:s huvudsyften & att kommunicera och implementera strategin i
foretaget, vilket minst sagt & problematiskt da det saknas en langsiktig strategi i koncernen.
Vidare skall ett BSC forena det kortsiktiga handlandet med det langsiktiga tankandet, vilket
an en gang & svart nar man inte kan planera for verksamheten fem & framét i tiden.
Ledningen i organisationen vet inte hur dgandesituationen ser ut d, vilket i hogsta grad

paverkar forutsattningarna.

Déaremot finns det delar av BSC som skulle kunna vara till gagn for foretaget, eftersom man
med hjélp av ett scorecard méter och foljer upp kritiska framgangsfaktorer for foretaget som
inte enbart & av ett finansiellt dag. Perspektiv som man skulle kunna lyfta fram &r t.ex.
interna processperspektivet, leverantdrsperspektivet eller ett medarbetarperspektiv, men man

kan lika géarna ta vissa matverktyg fran dessa perspektiv och istéllet anvanda sig av dem som
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"traditionella’ nyckeltal. Fordag pa sddana nyckeltal skulle kunna vara kredittid/per kund
samt kredittid/leverantor for att béttre bevaka likviditeten i foretaget. Ytterliggare ett
argument som talar emot implementeringen av ett utttmmande BSC i Elektrokoppargruppen
ar att styrinstrumentet i flera etablerade perspektiv belyser mjuka varden som &r overflodigai
sammanhanget. Vi anser att Elektrokoppargruppen generellt sett inte & i behov av att méata
och félja upp flertalet mjuka varden, sasom t.ex. antalet nya kunder/ar etc., eftersom foretaget
befinner sig i en relativt stabil omvéarld vad géller omsattningen pa kunder. Att integrera ett
komplett BSC i organisationen skulle siledes vara att 6dsla med tid och pengar samtidigt som
styrverktyget fokuserar kring métt och ma som inte & vitala for foretaget. Darmed skulle

styrinstrumentet gora mer skada én nytta.

| den |6pande styrningen anvander samtliga divisioner i de bada foretagen sig av nyckeltal for
att kunna félja verksamheten. Budgeten kompletterad med nyckeltal &r ett relativt vanligt satt
for foretag att utoka sin mgjlighet till kontroll och styrning. Omséttningsrel aterade nyckeltal
& i stort sett obrukbara i foretaget eftersom omséttningens storlek inte paverkar resultatet,
vilket gor att man framst anvander sig av volym som bas. Nagra exempel & TB/kilo produkt,

energikostnad/ton, évertidstimmar/ton samt antal ton/h (Se bilaga 2 och 3).

Nyckeltalen anvands bade som uppféljningsgrund och som styrmedel i den I6pande
verksamheten. Hur man anvander sig av nyckeltalen har till stor del att gora med hur lénge
man har arbetat i foretaget. De som har innehaft sin position under langre tid arbetar mer pa
erfarenhet och kansa och har déarmed mindre behov av att utvardera den dagliga
verksamheten med nyckeltal. Valstradschefen pa Elektrokoppar déremot, som & senast
anstalld av de med budgetansvar, styr sin division med hjalp av 12-méanaders rullande utfall
pa utvalda nyckeltal. Han gor dock inga framtidsprognoser utan arbetar aktivt med att leda
verksamheten i den riktning som statusen fran foregaende manad pa nyckeltalen visar.
Fordelen med att arbeta med nyckeltal &r att dessa genererar mycket mer aktuell information
att styra efter an vad budgeten gor.

Viktigt att poangtera och ndgot som paverkar den |6pande ekonomistyrningen &r att alla olika
divisioner i Elektrokoppar och Dahréntréd anvander sig av olika egna nyckletal. Detta for
med sig att man saknar en gemensam jamforelsegrund baserad pa nyckeltal. Nyckeltalen ar
fokuserade pa kostnader for divisionerna, vilket & effektivt for den individuella
uppfoljningen. Vidare & nyckeltalen i manga fall skraddarsydda for varje division. Darmed
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anser vi att nyckeltalen inte ger ngon Gvergripande bild for vad som skapar mervarde for hela
fOretaget.

6.4 Uppfdljning/Rapportering

Elektrokoppar anvander sig av uppfdljningsformen fast rapportering. Denna sker manatligen
fran bland annat produktionscheferna till VD och ekonomiavdelningen och innefattar en viss
uppséttning av nyckeltal som VD bestamt. Framfor allt produktionscheferna som dagligen
tittar pa sina nyckeltal jobbar med aktuell information som &r essentiellt for att en rapport ska

kunnafylla sin funktion.

Uppfdljning och avvikelseanalyser i Elektrokoppargruppen gors olika beroende pa vilken
division som granskas. Budgeten har en mycket begransad roll &ven i uppfdljningsarbetet,
speciellt pa Elektrokoppar. Marknadschefen pa Elektrokoppar & den person som har mest
anvandning av budgeten i manatliga jamforelser mellan budgeterad- och faktisk forsaljning.
Chefen for valsverket tittar tillbaka pa budget i de fall han kénner pa sig att avvikelserna fran
denna & stora PA samma sétt anvander sig conformchefen sporadiskt av budgeten i
uppfdljningsarbetet.

Den framsta grunden for uppfdljning och avvikelseanayser & istéllet nyckeltal. For
rapportering uppat foljer ekonomichefen pa Elektrokoppar framforalt upp nyckeltal med
fokus p& added value d.v.s. bearbetningsvardet, vilket sker manadsvis. Darutéver fokuserar
han pa orderflodeskapitalet (kunder, lager och leveransskuld) eftersom kapitalet ar en tréng
sektor i nuldget med rédande kopparpriser. Ekonomichefen skickar ocksda en rapport
innehallande avdelningsresultat och omkostnadslistor till dvriga divisioner i foretaget. Denna
ekonomiska information omvandlas sedan pa de olika tillverkningsavdelningarna for att

kunna anvandas som relevanta baser i de nyckeltal som anvands for uppféljning.

Valsverkschefen arbetar valdigt utforligt med denna uppfoljning genom att folja ett stort antal
nyckeltal som han kan |&sa trender ur. De jamfors med tidigare perioder och & och inte med
siffror hamtade ur budgeten. Ett urval av dessa rapporteras vidare till VD varje manad. Varje
kvartal har man sedan uppfoljningsméten dar man beslutar om eventuella dtgarder i de fall da
nyckeltalen inte hdller forvantad status. Ar avvikelserna stora gors en avvikelseanalys och en
atgardsplan tas fram.
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Aven conformchefen rapporterar status pé efterfrégade nyckeltal till VD, men anvander sig
inte av.dem som uppfdljningsgrund i samma utstréackning som valsverkschefen eftersom han
mer forlitar sig pa sin erfarenhet. Avvikelseanalyser gors for conformchefens del vadigt
sdllan eftersom han i de flesta fall & medveten om varfér utfalet inte blev som forvantat.

Forklaringar till avvikelserna ger han dock i rapporteringen till VD.

Uppfoljningsprocessen foljer i Dahréntrad samma monster som i Elektrokoppar trots att det
inom foretaget finns stora skillnader i hur olika personer gér sina uppfdljningar. Budgeten har
en mycket nedtonad roll i uppfdljningen. Det & egentligen bara marknadschefen som sténdigt
foljer upp forsdjningssiffror med forvantad forsajning i budget. Dessa uppfdljningar & av
vikt for att man ska kunna anpassa produktionen efter okad eller minskad forsaljning.
Produktionschefen i sin tur tittar framst tillbaka pa budgeten vid goda ar for tillfredstallelse.

Nyckeltalen & den viktigaste uppfoljningsgrunden. VD:n foljer kontinuerligt statusen pa sina
verksamhetstackande nyckeltal. Huvudsammanstéliningar skickas ut till ala berorda i
foretaget varje ménad. | manadsrapporterna  bidrar dven ekonomichefen med
omkostnaddistor. Han sammanstéller daven information fran tidigare utfall for att man ska

kunnalasa av trender och se vad man kan gora for att bekéampa kostnaderna.

Produktionschefen har tre dverordnade nyckeltal som han anvénder i sitt uppfdljningsarbete.
Med hjdp av dessa kan han utvérdera produktionen. Liknande conformchefen pa
Elektrokoppar & han i de alra flesta fall medveten om varfor avvikelser uppstar utan att
behtva gora avvikelseanalys. Produktionschefen rapporterar dessa nyckeltal direkt till VD

varje manad.

Vi anser att rapporteringen pa Dahréntrad samt Elektrokoppar i nuléget ar valdigt utforlig och
detaljerad, vilket i viss man & bra. Emellertid s& menar vi att den detaljerade rapporteringen,
som grundar sig pa en rad olika nyckeltal fran olika divisioner, maste vara svar att
sammanstalla pa koncernniva. Dessutom anvander sig koncernledningen av andra nyckeltal
(KPI:er), som dei sin tur rapporterar upp till styrelsen. Darmed kan man ifragasétta huruvida
rapporteringen & en effektiv process, da det inte finns ndgon logisk struktur i
informationsfl 6det.
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6.5 Sammanfattande modell

Likheter

Skillnader

Likheter

Fluktuerande kopparravar upriser

v

Styrning genom aterforing
Elektrokoppar/Dahréntrad

v

v

Elektrokoppar 16s
ramstyrning

Dahréntrad hard
ramstyrning

Uppbyggnadsmetod

Nedbrytningsmetod

v

v

v

Budgetprocessen

Planeringsstadiet

m Budgeten &r i dlra
hogsta grad funktionell
och &r ett vitalt
styrinstrument i savél
Elektrokoppar som
Dahréntrad i dennafas.

m Viktig for samordning
av marknadssidan och
tillverkningssidan

m Budgeten fungerar bra
for att planera volymer
och kunder

m Kontroll, dtagande,
motivation och
kommunikation &r
begrénsade resultat av
budgetarbetet och far
dérmed anses vara
underordnade syften.

Figur 6.2 Sammanfattande modell av analysen

'

<4—» Lopandestyrning

\g

Uppfoéljning

m Budgeten &r i den hér
fasen dysfunktionell i
savél Elektrokoppar som
Dahréntrad.

m Bolagen arbetar istéllet
mycket med nyckeltal,
vilka genererar mer
aktuell information an
budget.

m Pareraistéllet for
planera, eftersom
forutsattningarna pa
marknaden standigt
forandras. Rullande
prognoser gor mer skada
an nytta.

m VBM-ténk praglar
styrningen

m Budgeten &r av fast
dag, vilket innebér att
inga revideringar gors.
Dérmed &r budgeten
verkningsl s som
jamforel segrund mellan
planerat utfall och
verkligt.

m Uppfdéljning och
rapportering préglas |
béda bolagen av en rad
olika nyckeltal
(fokusering pa mervéarde)

m BSC fyller ingen
funktion, d& verktyget i
for stor grad fokuserar pa
mjuka véarden samtidigt
som foretaget saknar
langsiktig strategi att
kommunicerai org.

90




7 Slutsatser och kommentarer

| detta avslutande kapitel redovisar vi vara dutsatser, ger férdag pa vidare forskning samt

lamnar vara egna tankar och reflektioner om var undersokning.

7.1 Slutsats

Vi har kontinuerligt gjort jamforelser mellan Elektrokoppar och Dahréntrad for att Oka
generaliserbarheten i hela koncernen och darmed fa grepp om vad det innebar att styra en
koncern som agerar med en starkt paverkande faktor, som utgdrs av kopparpriserna. Vi har
funnit sma skillnader i forutsittningar mellan de bada bolagen, vilket indikerar pa att
informationen vi har fatt fram & generell i hela koncernen. Undersokningen har lett fram till

foljande svar pa de bada inledande fragestallningarna:

Fraga 1. Hur ser forutsittningarna ut for att i ett tillverkningsforetag, som starkt
paverkas av fluktuerande ravarupriser, styra den ekonomiska verksamheten med en

budget som huvudinstrument?

Fraga 2. Vilka, till budgeten, kompletterande styrinstrument anvandskan anvandas i
denna typ av foretags verksamhet for att ekonomistyrningen skall ske s effektivt som

mojligt?

Utifran budgetprocessens tre faser (illustreras i figur 3.3), planering, I6pande styrning och

uppfoljning har vi identifierat omraden dar budgeten &r funktionell respektive dysfunktionell.

Vi har utifrén empirin konstaterat att budgeten fyller en viktig funktion som styrmedel i
budgetprocessens planeringsfas. Faktum &r att vi har kommit fram till att budgeten i denna
fas uppfyller ala de traditionella syftena i bade Elektrokoppar och Dahréntrad forutom
prognossyftet, vilket beror pa att framtida forutséttningar ar nast intill omgjliga att forutsaga,
samtidigt som det Gvergripande styrforhdliningsséttet i organisationerna genomsyras av
aterforing. De tre Ovriga traditionella budgetsyftena kontroll, samordning och planering
spelar en liknande roll i bada foretagen. Det & av vikt att framhdlla att det framforallt &
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samordningen och planeringen som fyller storst nytta i dennainitiala budgetfas. Kontrollsyftet

daremot & av mindre betydelse, &ven om den fyller en viss funktion.

De moderna syftena: atagande, kommunikation och motivation uppfylls ocksa i
planeringsprocessen. Utifran referensramen anses dessa syften fokusera starkt kring galva
planeringsprocessen. Vi har funnit att dessa syften & av mindre betydelse an de traditionella.
Detta beror pa att foretaget &r litet samt att rollférdelningen & tydligt utstakad i
organisationerna. Dock sa skiljer sig syftena nagot & mellan Dahréntrad och Elektrokoppar.
De moderna syftena & mer pétagligai Elektrokoppar an i Dahréntrad, vilket &r ett resultat av
at man dar tilldmpar en mjukare ramstyrning, samt att man anvander sig av en
uppbyggnadsmetod med iterativa inslag.

Nér det géller budgetprocessens andra steg, |6pande styrning, uppfyller inte langre budgeten
de roller som gor den till ett effektivt styrmedel. Budgeten &r i denna fas dysfunktionell och
kopplingen mellan planeringsfasen och den I0pande styrningen blir ddrmed mycket 16s. Den
storsta anledningen till budgetens dysfunktionalitet i den [6pande styrningen & de
fluktuerande och of 6rutsagbara kopparpriserna. Eftersom ravarusituationen ser ut som den gor
har man valt att inte géra nagra revideringar av budgeten utan "lagd budget ligger”. Detta
medfor att ett kompletterande styrmedel kravs i denna fas. Vi har har identifierat inslag av
Wallanders budgetl6sa styrning i det avseendet att flera nyckel personer beskriver det dagliga
arbetet som omgjligt att planera men i stort behov av att parera. Mycket av den |6pande

styrningen bygger pa erfarenhet och inarbetade rutiner.

Framst kompletteras budgeten i den I6pande styrningen av antal nyckeltal, vilka framforallt
belyser kostnader och bearbetningsvardet i produktionen. Diversifieringen av nyckeltal i
verksamheten & mycket stor. Varje divisionschef arbetar med och styr efter egna nyckeltal.
Gemensamt har nyckeltalen dock att de g & omséttningsbaserade eftersom storleken pa
omsdttningen inte speglar hur det g&r for verksamheten utan i stélet framst hur mycket
ravaran kostar. Skillnader finns ocksa nar det galler i vilken utstrackning nyckeltalen anvands
i det dagliga arbetet. Ju langre man har varit i foretaget desto mer forlitar man sig pa sin egen
erfarenhet. Att alla anvander sig av egna nyckeltal innebdr att den Overgripande
malkongruensen i foretaget blir lidande. Problemet & dock att det & svart att relatera dessa
nyckeltal till specifika vardedrivare som paverkar foretagets varde och kassafl6de, sasom t.ex.

vinstmarginal och forsdljningstillvaxt. Nyckeltalen & inte heller kopplade till féretagets
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strategi. Man har ingen langsiktig strategi och den kortsiktiga strategin saknar forankring hos
divisionscheferna. Mer konkret uttryckt s har divisionscheferna svart att se hur deras
aktiviteter kan skapa ett mervérde for foretaget.

Agarsituationen i foretaget paverkar i stor utstréckning koncernledningens |6pande styrning
av foretaget. Situationen kan beskrivas som patvingad VBM-styrning dar man maste fokusera
pa att skapa vérde & dgarna som kommer att silja av foretaget nar det &r tillrackligt 16nsamt.
De nyckeltal, efter vilka dgarna utvarderar sin investering, stannar dock pa koncernniva och

aktiverasinte langre ner i organisationen.

Inte heller i uppfoljningsstadiet uppfyller budgeten de roller som gor den till ett effektivt
styrmedel. For marknadsavdelningarna i bada bolagen spelar forvisso budgeten en roll som
kontroll- och samordningsinstrument for planerad produktion och verklig forsdljning. | évriga
divisioner anvands nyckeltalen i stéllet som uppféljningsgrund, eftersom budgeten bygger pa
inaktuell information.

Pa divisionsniva i bada bolagen arbetar man med fast manadsrapportering, déar specifika
nyckeltal lyfts fram. Anmérkningsvért & att det forekommer en rad olika nyckeltal i
rapporteringsstrommarna samt att koncernledningen anvander sig av Vytterliggare en
uppséttning nyckeltal i sin rapportering upp till styrelsen. | en effektiv budgetprocess ska
rapporteringen bidratill nésta ars budgetprecision men eftersom man inte anvander budgeten i
denna uppfylls inte detta syfte. Detta kan man tydligt lasa ur foretaget da man i
budgetplaneringen i princip uteslutande anvander sig av historiska siffror fran foregaende ars
budget och gor tillagg utifran dem.

Vi kan sammanfattningsvis konstatera att budgeten &r funktionell i planeringsfasen. Detta
beror till stor del pa att delar av koncernens forutsdttningar &r stabila, t.ex. kunder och
produktion. Vidare uppfyller budgeten viktiga syften i denna fas. Dessa tva omstandigheter
motiverar att foretaget anvander sig av budgeten som huvudinstrument. | den |6pande
styrningen och uppfdljningen & budgeten dysfunktionell och anvands snarare som ett
komplement till ett styrsystem baserat pa nyckeltal som hela tiden kan anpassas till andrade
forutsdttningar. Budgetens dysfunktionalitet i dessa stadier beror pa de delar av koncernens

forutséttningar som &r instabila pa grund av turbulensi omvarlden, dvs. priser.
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Utbver att beskriva och analysera Elektrokoppargruppens ekonomistyrning samt att ge
kunskap om budgetstyrning i ett tillverkningsforetag med Elektrokoppargruppens
forutséttningar, har &ven ett syfte med uppsatsen varit att komma med fordag pa hur
ekonomistyrningen kan utvecklas. Vi anser att det finns vissa foérandringar av
ekonomistyrningen i Elektrokoppargruppen som skulle kunna genomféras for att oka

malkongruensen i organisationen.

Elektrokoppargruppen skulle behdva ett tydligare styrverktyg i den |6pande styrningen samt i
uppfdljningsprocessen i hela organisationen. Tillampar man en véardebaserad styrning &r det
viktigt att den genomsyrar hela organisationen. Det gor den inte 1 nulaget i
Elektrokoppargruppen. Pa koncernniva finns det nyckeltal som indikerar pa att man stravar
efter ett Okat varde for agarna, t.ex. Orderflowcapital/Net total sales som méts i dagar,
Delivered volume som méts i kton etc. Vi anser att dessa nyckeltal borde harmoniseras och
implementeras &ven pa divisionsniva, eftersom de pa tydligt sétt dterspeglar koncernens
kortsiktiga strategi som i dag inte & forankrad i varken budget, divisioner eller nyckeltal.
Genom en sadan harmonisering skulle man kunna astadkomma ett, till budgeten
kompletterande, enhetligt styrinstrument som gor aktuell information tillganglig och darmed

& anpassat till rdvarusituationen samt tar hansyn till &garna och deras intressen.

Vi ser tre fordelar med att harmonisera de nyckeltal som anvands i organisationen med de
nyckeltal som anvands pa koncernniva som utgangspunkt. Den forsta fordelen &r att det skulle
vara motivationshojande for divisionscheferna eftersom de da skulle kunna utlésa hur deras
verksamhetsaktiviteter paverkar foretagets slutgiltiga varde. Forhoppningsvis skulle det leda
till att alla pa foretaget skulle arbeta & samma hdll och béttre makongruens skulle kunna
uppnas. Den andra fordelen skulle vara att det skulle ge koncernledningen ett béttre underlag i
sina utvérderingar av divisionernas verksamhet eftersom samstdmmigheten skulle gora det
mojligt med jadmforelser mellan divisioner. En tredje fordel anser vi vara att det skulle
underlétta rapporteringen mellan koncernledning och styrelse eftersom det skulle vara | dttare

att ssmmanstéllainformation om ala anvande sig av samma nyckeltal.

En nackdel med att dvergatill att arbeta med samma nyckeltal i hela vart fallforetag &r att det
& svart att andra pa inarbetade rutiner och tankesatt. Speciellt med tanke pa att dessa direktiv
skulle kunna kannas péatvingade fran dgarna. Detta maste man hai dtanke och ta hansyn till i

implementeringen och darfor jobba aktivt med att forankra idéernai de lagre divisionerna. En
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annan nackdel & att styrning efter nyckeltal med &garnas intresse som ma kan leda till
kortsiktighet i investeringsbesiut, som skulle gynna dgarna men kunna skada foretaget pa lang
sikt, vilket skulle kunna motverka motivationen.

Vi anser dock att férdelarna med att implementera en genomgripande VBM 6vervéger
nackdelarna, eftersom det skulle 6ka mdjligheten att koppla de olika delarna av verksamheten
till den kortsiktiga strategin och effektivisera den l6pande styrningen men framfor allt
mojligheterna till uppfdljning/rapportering och utvardering. Sammanfattningsvis kan man
saga att medlen for en effektiv verksamhetsstyrning, som & anpassat bade efter kopparpriser
och agarsituation, redan finns i foretaget, problemet & dock att de inte & implementerade i
hela organi sationen.

7.2 Forslag pa vidare forskning

Vi har grundat vara slutsatser pa den empiri och teori vi samlat in. Dock anser vi att det & en
svaghet for undersokningens allméangiltiga intresse att den endast & utford pa en koncern. Vi
anser darfor att det vore intressant att utreda hur andra tillverkande foretag i metallbranschen
anvander sig av budget, magjligtvis genom en kvantitativ studie med enkater baserade pa vara
dutsatser. Fungerar budgeten i dessa foretag béttre i deras |0pande styrning an i
Elektrokoppargruppens? Uppfyller budgeten samma syften under planeringsstadiet i
budgetprocessen for dessa foretag? Detta & tva exempel pa intressanta fragestallningar for en

sadan undersokning.

Vidare tycker vi att det vore intressant att utreda hur val VBM-styrning & implementerat i
foretag som &gs av riskkapitalbolag. Kan man identifiera en trend i styrningen i foretag med
denna &garform? Pekar dennatrend i s fall mot att de & mer VBM-styrda dn andra likvardiga
foretag med annan form av &gande? Aven detta ser vi som ett tankvart fordag pd en

fragestalIning for vidare undersokningar.

Givetvis hade det for oss ocksd varit intressant att gora en uppfdljning pa
Elektrokoppargruppens framtida utveckling, for att se huruvida foretaget forandrar sitt
budgetarbete eller inte. Vidare skulle man kunna titta pa foretags edningars roll for budgetens
syften och uppbyggnadsprocess. Finns det inom detta omrade trender som pekar pa att t.ex. en
viss ledartyp helst jobbar med budgeten pa ett speciellt sétt eller inte?
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7.3 Egna tankar och reflektioner

| detta fal har traditioner och en trég omvarld fatt styra ekonomistyrningssystemet i
organisationen. Som exempel kan vi ndmna " Percy Barnevik-faktorn” som vi tidigare tagit
upp. Kanske skulle det forandras om det kom in en ny ledning som & skolad pa ndgot annat
stélle och i andra styrsystem. Hur skulle foretaget fungera och se ut da? Ytterligare en
intressant frégestallning som framtiden far utvisa. Dock ska vi komma ihag att foretaget idag
gar bra och nuvarande ekonomistyrningssystem fungerar fullt godtagbart. " Det ar svart att
lara en gammal hund sitta.”
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Bilag

Exempel pa det mail som Carin skickar ut till de olika ekonomichefernai budgetprocessens

a 1 Budgetutskick

inledning.
Eﬂtmn, Carin
Frimn: Bangteson, Carin
Skickat: dan 7 oklobar 2006 10:23
Thi: Sandbarg, Gunnar; Siritl, Karen; Jikel, Wemer; Cnlund, Olle; Kulin, Jerkes;
'‘Barbara lirganek @ ekssiaska.pl’
Kopia: Samuelsszon, Christer; Samuelssan, Bo; Bahr, Walfram; Baczkiewicz Marek
Amne: Budget 2006
Diear all,
The aulumn has arrived and once ogain it 8 dme for the budget process, Balow you will find seme information 1o be

consdered whan praparng the budgel.

B.

Raw material prices:
= Copper price: 3.380 &/mi including a premium af 90 $imt
«  Backwardation (Cu): 75 S/mi

= Aluminlem price: 2100 Himt including a premium of 350 S/mt

Exchange rates:
Bakusd; 7,75
selfaur: 8,32
seh/gbp: 13,63
sek/pin; 2,36
aurfiussd: 1,20
ourfgbp: 0,68
ourfpin: 3,95
ueepln; .28

Wages and salaries:
 Wages and salares are estimated according (o agrasments, however, i no Bgreamaents ans in place 2%
Ineraase ahould b used,

Capital expenditure:
»  The budgeed capltal axpandiiuce, includad in Hyperion, should be apecified aeparataly,

Numbaor of personmal;
= Estimated number of personnal par 31 December 2006 o be mantionad separately,

Darta:

« All date should be reporied on 8 manthly basis excepl of the balance shest, In the balance sheel anly
Decambar liguias are noodod, Ploase nate that you always pul in sccuemulated lgures in Hyparkon, Untll duoe
Al IS okay I you just put in igufed for the full year and prepare the manthly split during January 2006,

Hyparion:

=  Toinpul data to Hyperion, lollowing category and schaedules are used:
«  Catogory: ABP_2008

= Schedule: PL, ASSETS, EQLIABL, SPECTOASSETS. MONTHSPEC

Timetable:
*  The deadine for Budget 2006 Is 15 Novembar 2005,

Please do nol hesitate o contac! mae If you should have any questions.

Basl regards,
Carin

97



Bilaga 2 KPl:er EKS Winding Wire

Forteckning dver de KPI:er som Elektrokoppargruppens lindningstradsdel anvander sig av.
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Bilaga 3 KPl:er EKS Bare Wire

Forteckning dver de KPI:er som Elektrokoppargruppens valstradsdel anvander sig av.
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Bilaga 4 Nyckeltalsmall Dahréntrad

AB Dahréntrad
KEY FIGURES
Budget 2006
Budgat Faracast
2006 2008
Copper Tan
Alurminiwm Tan
Eqgv copper vol Ton
Value added Tot MSEK
Ravanuas MSEK
EBITDwA, MSEHK
EBIT MSEK
Margin (DEAD) %
Marg. value added e
EBT MSEK
Bargin (1BT) Y
Marg. value added Y
ROCE Yo
Capital amployed MSEKR
Imvestimeants MSEK
Financial depr. MSEK
Mumber of emgl Full time.
Valus added Cu SEKMG
Value addediempl KSEK
Praductivity Tanfampl.
Owerheadalegy vol. SEKMG
Capital tumaver Times
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Bilaga 5 Nyckeltalsmall, Fredrik Trydegard

- Denyckeltal som vastradshefen, Fredrik Trydegard, anvander sig av for sin
uppfdljning och sina rapporter.

Ton produktion

Tillganglighet %

Ton/h

Ton/schemalagd tim
Produktionskostnader/ton

ack.

Omkostnader/ton ack.

Gas kWh/ton

Energikostnader kr/ton ack.
Mantimmar/ton
Overtidstimmar/ton
Leveranssakerhet
Leveransséakerhet vkc-beroende
Ton Cu i lager (valstrad)

Ton Cu i lager (OFC)

Totalt Cu i lager (valstrad+OFC)

jan

12
feb mar apr maj jun jul aug sep okt nov dec 2003 2004 2005 man
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