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Forord

Vi vill med detta forord tacka alla de som bidragit till genomforandet av var uppsats. Arbetet
med uppsatsen har varit mycket larorikt och skrivandet har bidragit med bade teoretiska och
praktiska kunskaper inom @&mnet kortsiktig planering.

Vi vill rikta ett stort tack till alla vara respondenter som med ett vanligt bemotande har tagit
sig tid att svara pa vara fragor. De har bidragit med vardefulla kunskaper och erfarenheter och
gjort denna uppsats mojlig att genomfora. Dessutom vill vi tacka var handledare Johan
Dergard for hans rad och synpunkter under uppsatsprocessen.

Vi vill dven tacka varandra for ett gott samarbete och manga trevliga stunder tillsammans
under arbetets gang.

Lund, maj 2014

Emilia Hult Marcus Svensson




Sammanfattning

Titel: Anvandning av kortsiktig planering - i sex stora svenska foretag
Datum: 2014-05-15

Forfattare: Emilia Hult och Marcus Svensson

Handledare: Johan Dergard

Bakgrund och Problem: Planering anvands inom foretag for att stodja beslutsfattande och
kontroll. For kortsiktig planering har budgeten lange varit det huvudsakliga styrmedlet. Detta
ar nagot som inte alltid passar i en snabbféranderlig omvarld, vilket har resulterat i att andra
styrmedel som till exempel prognoser har fatt en okad betydelse. Styrverktyget maste
anpassas till varje enskilt foretag. Planering i foretag maste idag ske med hansyn till osakerhet
och med storre komplexitet, vilket staller hogre krav pa den kortsiktiga planeringen. For att
hantera detta tror vi att foretag véljer att kombinera styrmedel, istéllet for att enbart anvanda
ett enskilt styrmedel.

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att beskriva och analysera kortsiktig planering i stora svenska
foretag. Uppsatsen kommer att forklara hur kortsiktig planering anvands pa en organisatorisk
niva samt forklara varfor anvandningen ar utformad som den ér.

Metod: | var studie anvande vi oss av en kvalitativ metod. Vi genomforde en flerfallsstudie
med sex deltagande stora foretag. Pa respektive fallforetag genomfordes intervjuer med tva
till fyra respondenter, bade fran ekonomiavdelningen och fran andra avdelningar.

Slutsats: | var studie har vi funnit att det inte finns nagon vedertagen definition av vad som
menas med kortsiktig planering, aven om foreteelsen ar vanlig i praktiken. Att kortsiktig
planering har olika betydelse for olika personer havdar vi ar en foljd av att det i teorin ofta
likstalls med budgetering. Var studie visar dock att foretag anvander fler styrmedel &n budget
for sin kortsiktiga planering. Baserat pa empirin tycks foretag kombinera olika styrmedel for
att hantera de krav som stélls pa de kortsiktiga planerna. Anvéandningen av de kortsiktiga
planerna &r i huvudsak diagnostisk styrning, dar ledningen 6vervakar uppfyllandet av de satta
malen. Dock anvéands de kortsiktiga planerna aven till viss del interaktivt styrning genom en
frekvent dialog kring planerna, &ven om denna form av styrning varierar kraftigt bland
fallféretagen. Anledningen till den specifika utformningen for de kortsiktiga planerna tycks
bero pa bade interna och externa faktorer. Vi gor en egen gransdragning mellan paverkande
och begréansande faktorer. De huvudsakliga syftena som planerna uppfyller anses vara
kontroll, forstaelseskapande och motivation.




Abstract

Titel: Short-term planning practice - in six large Swedish corporations
Date: 2014-05-15

Authors: Emilia Hult and Marcus Svensson

Supervisor: Johan Dergard

Background and Problem: Planning is used within corporations to support decision-making
and control. For short-term planning, budget has long been the main tool. However, the
budget is not always suitable in a rapidly changing environment, which has resulted in the
increasing importance of other tools such as forecasts. The chosen tool must be adapted to suit
the corporation. Today, planning in corporations must be done with consideration to
uncertainty and with larger complexity, which creates high demands on the quality of the
short-term plans. To manage this we believe that corporations combine different tools instead
of using a single one.

Purpose: The purpose of this paper is to describe and analyze short-term planning in large
Swedish corporations. The thesis will explain how short-term planning is used on an
organizational level and explain why it is used in a specific way.

Method: In this thesis we have used a qualitative method. We performed a multiple case
study on six large Swedish corporations. At every corporation we conducted interviews with
two to four respondents, both from the economic department and other departments.

Conclusions: In our essay, we have found that there is no established definition of short-term
planning, although the phenomenon is common in practice. The reason why short-term
planning have different meaning to different persons, we believe, is a consequence of that the
theory often refer to budget when discussing short-term planning. However, our thesis shows
that corporations use more tools than just the budget to plan for a short-term. We have found
that corporations combine different tools to handle the demands that are placed on the short-
term plans. The plans are primarily used diagnostically, since the management supervise that
the set goals are reached. Nonetheless, the plans are also used interactively through a frequent
dialogue, however, the extension of interactive control varies a lot between the examined
corporations. We have found that the reason for the specific design of the short-term plans
depend on both internal and external factors. We make an own distinction between
influencing and limiting factors. The main purposes the short-term plans fill is considered to
be control, understanding and motivation.
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1 INLEDNING

| detta inledande kapitel kommer vi presentera bakgrunden till vart val av amne. Vidare
kommer vi beskriva var problemdiskussion som har resulterat i problemstallning och syfte.
Avslutningsvis kommer begreppen diskuteras, avgransningar behandlas och uppsatsens
disposition presenteras.

1.1 Bakgrund

“Planering som uttryck for en ambition att utveckla ett styrinstrument for en organisation att
agera idag for att dven leva imorgon kan alltid s&gas ha forekommit” (Bohman & Boter,
1984).

Med utgangspunkt i det ovannamnda citatet fran 1984, ar planering som styrmedel nagot som
funnits lange och tidigt intresserat bade foretag och teoretiker. Planering beskrivs vara ett
verktyg som ar utvecklat for att hjalpa foretag i beslutsfattande och kontroll. Det anses ocksa
vara ett av de grundlaggande styrmedlen, som bidrar till framgang for foretag. Vidare anses
planering vara en viktig aktivitet for samtliga foretag, da det innebar att hantera framtiden. De
foretag som inte planerar anses inte arbeta tillrackligt effektivt. Dessutom gor planering det
mojligt for foretag att strukturera framtida forvantningar, vilket har skapat ett starkt stod for
att planering genererar ett positivt utfall (Gibson & Cassar, 2002).

Det forsta kanda verktyget inom Kkortsiktig planering &r budgeten. Denna utvecklades
ursprungligen i USA och borjade anvandas i Sverige pa 1950-talet (Arwidi & Samuelson,
1993). Nar foretag borjade budgetera var det framst for att kunna planera och samordna sin
verksamhet. Senare kom strategisk planering att bli allt viktigare for foretag och budgeten
utvecklades till att bli ett medel for att konkretisera och forverkliga foretagets strategier. Da
OPEC-krisen! intraffade pd 1970-talet kom den kortsiktiga planeringen att forandras
ytterligare dd foretag insdg betydelsen av flexibilitet och anpassningsformaga. Detta
resulterade i decentraliseringar, differentieringsstrategier och tydligare satta mal med
utvéarderingar. OPEC-krisen ledde aven till att foretag borjade ifragasatta och bli skeptiska
mot att planera for langt fram i tiden (Greve, 1996).

Budgeten anses vara ett av de framsta styrmedlen inom kortsiktig planering och har historiskt
dominerat som styrmedel i de flesta foretag under en mycket lang tid (Otley, 1994).
Budgetarbete handlar om att bedéma framtiden (Nilsson, Olve & Parment, 2011), vilket
resulterar i antaganden om hur saker och ting kommer att utveckla sig (Greve, 1996). Idag &ar
foretag verksamma i en snabbféranderlig omvérld och féretag tvingas hela tiden att anpassa
sin verksamhet efter nya forutsattningar. Detta tror vi har resulterat i ett dkat intresse for
kortsiktig planering i foretag pa senare tid, eftersom det idag stélls hogre krav an tidigare.
Kraven pa att standigt utveckla nytt, forbattra och gora arbete och produkter annorlunda, har
sannolikt kommit for att stanna. Faktorer som globalisering, snabb framvéxt av
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informationsteknik, uppkomsten av agarorientering och det ékande kunskapsarbetet paverkar
foretag och far den traditionella ekonomistyrningen att bli otillracklig. Detta staller krav pa att
utveckla en nyare ekonomistyrning. ldag maste varje styrverktyg definieras och anpassas till
varje individuellt foretag (Lindvall, 2010).

1.2 Problemdiskussion

Redan pa 1980-talet kritiserade Johnson och Kaplan (1987) foretags planeringsmetoder da de
ansag att foretag forsokte styra dagens foretag med gardagens metoder. Styrningen ska ske
med hjalp av ett antal olika metoder som tillampas vid olika tider for olika fragor, istéllet for
att foretag anvander sig av samma verktyg for att I6sa flera problem samtidigt (Lindvall,
2010). Denna anpassning av planeringsarbetet har gjort att planering i foretag har fatt en
betydligt mer aktiv roll &n tidigare (Bohman & Boter, 1984). Foretagsledaren Rune
Brandinger, atergivit i Lindvall (2010) gjorde ett vasentligt debattinlagg med tesen att olika
foretag kraver olika styrning. Han menar att foretag praglas av olika miljéer och saledes
varierar forutsattningarna for foretag att kunna planera sin verksamhet. Planera for att parera
blev slagordet.

Foretagens kontrollverktyg maste anpassas efter foretagets val av strategi (Bruggeman & van
der Stede, 1993). Implementeringen av strategin sker genom att strategin omvandlas till
langsiktiga planer som i sin tur bryts ner i kortsiktiga planer. (Lindvall, 2010). Beroende pa
hur den finansiella prestationen mats paverkar detta hur beslutsfattare i foretag agerar
(Bruggeman & van der Stede, 1993). Det ar darfor betydelsefullt att det finns en kongruens
mellan fOretagets strategi och typen av verktyg som anvands (Anthony & Govindarajan,
2007).

Det dominerande verktyget inom Kkortsiktig planering, budgeten, har enligt Arwidi och
Samuelson (1993) standigt forandrats och idag beskrivs den som mer komplex an tidigare.
Dessutom har budgeten som verktyg varit utsatt for intensiv kritik (Hansen, Otley & van der
Stede, 2003). Gurton (1999) i Ekholm och Wallin (2000) menar att budgeten &r ett ting av det
forflutna och Wallander (1999) tycker att budgeten ar ett onodigt ont. Kritikerna till budgeten
menar att budgeten snarare bygger pa historisk fakta och att beslut fattas pa tidigare
mojligheter, vilket inte gor budgeten till ett lampligt verktyg att anvénda i en vérld som
karaktériseras av stdndiga och snabba forandringar (Ax, Johansson & Kullvén, 2009; Greve,
1996; Nilsson, Olve & Parment, 2011).

Pa senare tid har nya metoder och styrmedel véxt fram som fatt ett allt starkare faste i foretag.
Ett av dessa nyare styrmedel ar prognoser. Anvandningen av prognoser har framforallt 6kat
pa grund av dess formaga att battre fungera i en ekonomisk miljo som karaktariseras av
stdndiga foréandringar (Montgomery, 2002). Zeller och Metzger (2013) véljer att beskriva
prognosen som en végledande kompass i foretag. En annan trend ar beyond budgeting, vilken
innebar att foretag dverger budgeten helt och hallet (Hope & Fraser, 1999). Dock visar studier
att foretag fortfarande anvénder budgeten for sin kortsiktiga planering (se tabell 1) trots att
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den inte anses vara kapabel att hantera den konkurrensintensiva och snabbféréanderliga
omvérlden. Detta har gjort att budgetering &r ett véaldebatterat &mne bland akademiker.

Tabell 1 - Sammanstidllning av budgetens anvéndning fran tidigare studier.

Studie Anvandning av budget
Gafvelin och Kamola (1996) 91 %
Glader et al (1996) 89 %
Ekholm och Wallin (2000) 86 %
Silstrand och Torstensson (2001) 92 %

Studierna som genomfdrdes visade att en kommande férandring avseende de kortsiktiga
planerna var i sikte. Glader et al (1996) visar att 40 procent av de undersokta foretagen menar
att en forandring kommer att ske den narmsta tiden. Rullande prognoser anses komma spela
en storre roll i foretag. EKholm och Wallin (2000) studie visar att 60,7 procent av de som inte
planerar att gora sig av med budgeten, kontinuerligt forsoker forbattra budgeten for att mota
nya behov. En studie av Arwidi och Jénsson (2010) visar att 97 procent véljer att kombinera
sin budget eller ettéarsplan med ndgon form av prognos. Aven anvandningen av balanserat
styrkort har 6kat, &ven om viss diskussion kan foras kring hur val styrmedlet faktiskt anvands
aktivt pa foretag (Bergstrand, 2003). | en nyare studie av Libby och Lindsay (2010) havdar de
inte att foretag kommer tvingas vélja mellan traditionell budget och budgetlés styrning. Dock
menar de att det finns alldeles for lite aktuell fakta om huruvida och pa vilket satt foretag
anpassar sina budgetsystem idag.

Vi tror att de nya kraven som stélls pa foretag idag har gjort att den kortsiktiga planeringen i
foretag har oOkat i betydelse. Vi tror inte att foretag kan forutse forandringar lika latt som
tidigare och att foretag dessutom har det svarare att paverka den omgivning som de verkar i.
Planering i foretag idag maste istallet ske med hansyn till osékerhet och med storre
komplexitet. Saledes anser vi att det ar allt viktigare for foretag att planera kortsiktigt for att
kunna anpassa sin verksamhet enklare och fortare. Manga tidigare studier inom planering har
valt att fokusera pa langsiktig planering, kallad strategisk planering (Boter & Bohman, 1984;
Boyd, 1991; Bryson, 1988; Gibbons & O’Connor, 2005: Mintzberg 1994; Phillips 1996;
Schwenk & Shrader 1993). Studier hur kortsiktig planering anvéands fokuserar vanligen pa
anvandningen av ett eller tva styrmedel (Arwidi & Jonsson, 2010; Ekholm & Wallin, 2000;
Gafvelin & Kamola, 1996; Glader et al, 1996; Hadzimusic, Kis och Kack, 2007; Silstrand &
Torstensson, 2001). Vi tror dock inte att foretag enbart anvéander sig av ett styrmedel utan
snarare ett egenkombinerat paket av styrmedel. Férekomsten av kortsiktig planering tror vi ar
allmént kand, da framfor allt budgeten &ar vanligt forekommande bade i praktik och teori.
Dock finns det en skillnad mellan forekomsten och ordet kortsiktig planering, da teori
likstéaller kortsiktig planering med budget. Detta ser vi som ett gap mellan teori och praktik
och vi amnar saledes att djupare beskriva och analysera den kortsiktiga planeringen i foretag.

11



1.3 Fragestallning

Med utgangspunkt i de ovan presenterade problemet finner vi det intressant att forklara hur
kortsiktig planering anvénds i sex stora svenska foretag och beskriva foretagens resonemang
kring sina val av Kkortsiktig planering. Uppsatsens framsta studieobjekt kommer darfor att
besvara fragorna:
e Hur arbetar foretag med kortsiktig planering idag?
e Vilka ar de huvudsakliga skélen till utformningen och anvandningen av den
kortsiktiga planeringen?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och analysera kortsiktig planering i stora svenska foretag.
Uppsatsen kommer att forklara hur Kkortsiktig planering anvands pa en organisatorisk niva
samt forklara varfor anvandningen &r utformad som den &r.

1.5 Uppsatsens fortsatta disposition

Kapitel 2 beskriver uppsatsens metodiska tillvagagangssatt. Kapitlet beskriver hur
insamlingen av det teoretiska och empiriska materialet har gatt till. Har diskuteras vilka
metoder som har anvénds samt hur urval och undersokningen har gjorts.

Kapitel 3 utgdr den teoretiska referensramen for uppsatsen. Kapitlet inleds med en
diskussion kring kontextuella faktorer och strategier. Darefter diskuteras kort om langsiktig
planering som leder in pa kortsiktig planering. Inom kortsiktig planering fokuserar vi framst
pa budget, prognos och prestationsméatning. Kapitlet avslutas med ett avsnitt om diagnostisk
och interaktiv styrning.

Kapitel 4 presenterar det empiriska underlaget for uppsatsen. Kapitlet kommer i tur och
ordning presentera den empiri vi sammanstallt fran vara respektive fallféretag. Avsnitten om
foretagen ar uppbyggda pa samma satt dar vi forst presenterar allméan information om
foretaget. Darefter diskuteras hur de kortsiktiga planerna anvéands under aret och skalen till
utformningen och anvéndningen.

Kapitel 5 innehaller analysen av resultaten fran den empiriska undersokningen. Kapitlet ar
indelat i tre delar, dar den forsta delen ar en analys av empirin sinsemellan. | avsnitt tva
analyseras empirin i forhallande till var teoretiska referensram. Kapitlet avslutas med ett
avsnitt dar analyseras empirin tillsammans med teorin ur ett helhetsperspektiv.

Kapitel 6 avslutar med uppsatsens slutsatser. Utgangspunkten for detta kapitel kommer vara
det forsta kapitlets problemdiskussion och syfte. Avslutningsvis kommer vi ge forslag pa
fortsatt forskning.
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2 METODDISKUSSION

| detta metodkapitel kommer forst vart val av kvalitativ metod att diskuteras, varefter
uppsatsens undersokningsupplagg och ansats kommer att presenteras. Efter detta kommer
den valda urvalstekniken att redogdras for. Vidare kommer uppsatsens datainsamlingsmetod
att presenteras, vilket foljs av ett avsnitt dar intervjuerna diskuteras. Kapitlet avslutas med ett
avsnitt om metodkritik.

2.1 Kvalitativa och kvantitativa metoder

Den information som insamlas i olika studier kan i stora drag kategoriseras som antingen
kvantitativ eller kvalitativ. Utgangspunkten for den kvantitativa metoden ar att information
om siffror kan forklara den sociala verkligheten. Survey-undersokningar ar den vanligaste
forekommande kvantitativa metoden, dar de undersokta personerna ger svar enligt
fordefinierade alternativ. Detta staller hdga krav pa forskarens forkunskaper om det fenomen
som ska undersokas, samt att de undersokta personerna kan formulera sin uppfattning om
amnet inom de begrénsade svarsalternativen som existerar (Jacobsen, 2002).

Enligt Backman (2010) k&nnetecknas den kvalitativa metoden av att den priméart inte
anvander sig av tal eller siffror. Detta innebér att verbala formuleringar blir resultatet av
forskningen. | det kvalitativa perspektivet uppfattas den omgivande verkligheten mer
subjektivt an vad som é&r fallet i kvantitativ forskning. Kvalitativa forskare menar att
verkligheten &r “en individuell, social och kulturell konstruktion” (Backman, 2010). Saledes
riktar sig detta perspektiv mot hur individen uppfattar sin verklighet.

2.1.1 Uppsatsens kvalitativa metod

Avsikten med uppsatsen var att beskriva och analysera kortsiktig planering i stora svenska
foretag. Uppsatsen forklarar hur kortsiktig planering anvands pa en organisatorisk niva samt
varfor anvandningen ar utformad som den &r. Att den kvalitativa metoden ar mer subjektiv
sag vi som en fordel da vi avsag att forklara hur organisationer i helhet anvander sig av
kortsiktig planering, vilket kravde att vi gick ner pa individniva i de studerade foretagen.
Genom att diskutera med de personerna som skapar och anvander de kortsiktiga planerna var
det mojligt att stalla foljdfragor, vilka mojliggor att de bakomliggande orsakerna till
utformningen kan finnas. Den kvantitativa metoden var inte lamplig ur tva avseenden, dels
avsag inte studien att mata frekvensen av olika styrmedel utan sokte istallet forklara varfor
och hur de anvands, dels staller den kvantitativa metoden krav pa att forskaren ar medveten
om samtliga mojliga svarsalternativ da foljdfragor i regel inte ar mojligt.

2.2 Undersokningsupplagg

Baserat pa undersokningens problemstallning maste forskare bestamma hur de ska lagga upp
sin undersokning. De tre vanligaste undersokningsuppldggen &ar survey, fallstudie och
experiment (Patel & Davidson, 1994). Fallstudien innebar att undersokningen gors pa en
mindre grupp, exempelvis en grupp individer, ett foretag eller nagra fa foretag. Med denna
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ansats forsoker forskaren fa en helhetsbild av situationen och soker darmed efter information
som kan ge en sa forklarande bild som majligt (Patel & Davidson, 1994).

2.2.1 Uppsatsens undersokningsupplagg

Da vi avsdg att undersoka en mindre urvalspopulation var fallstudien mest lamplig.
Yiterligare anledningar till att fallstudien var passande var att vi ville fa en djupare forstaelse
for hur foretag anvéander sig av kortsiktig planering och varfor den ar utformad som den ar.
For att detta skulle vara mojligt ansag vi att diskussion med flera anstéllda var nodvandigt
vilket enklast sker via en fallstudie.

2.3 Undersokningsansats

For en undersokning finns det tre olika typer av undersokningsansatser och valet av ansats &r
delvis beroende av hur mycket som ar kant om problemomradet sedan tidigare forskning. De
tre vanligaste ansatserna ar explorativ, deskriptiv och hypotesprovande (Patel & Davidson,
1994).

2.3.1 Uppsatsens undersokningsansats

Syftet med den explorativa ansatsen &r att finna ny kunskap som kan forklara kunskapsluckor
inom &mnet. Den hypotesprévande ansatsen anvands istéllet nar kunskapsmangden kring ett
omrade ar mycket stor och det finns kénda teorier. Darefter kan orsakssamband testas med
olika hypoteser (Patel & Davidson, 1994). Var uppsats anvande sig av redan kanda kunskaper
och forsokte inte harleda antaganden om verkligheten baserat pa hypoteser, darmed var dessa
ansatser inte lampliga for oss. Féljaktligen valde vi att anvénda oss av en deskriptiv ansats.

Med en deskriptiv ansats begransar forskaren sig till att undersoka enstaka delar av omradet.
Detta for att aspekterna ska kunna beskrivas detaljerat, antingen var for sig eller sambanden
mellan dem (Patel & Davidson, 1994). Da avsikten med var uppsats var att sa grundligt som
mojligt forklara hur foretag anvander sig av kortsiktig planering och vilka skélen till den
specifika utformningen &r kan den kategoriseras som deskriptiv. Vi stravade efter att finna
samband mellan utformningen av den kortsiktiga planeringen och hur den anvénds.

2.4 Urvalsteknik

For kvalitativa studier tenderar urvalet av respondenter att bero pa syftet med undersokningen.
Ofta anvander sig kvalitativa forskare sig av ett flertal olika kriterier nar respondenterna for
studien valjs ut (Jacobsen, 2002). Det finns ett flertal olika urvalskriterier att valja bland, till
exempel sannolikhetsurval, bekvamlighetsurval eller sndbollsmetoden. Sannolikhetsurvalet
anvénds ofta vid surveyforskning dar forskaren forsoker dra slutsatser for hela populationen
baserat pa svaren fran urvalet (Bryman & Bell, 2005). Denna metod lampar sig dock inte vél
for studier med ett fatal respondenter da urvalet lider stor risk att bli missvisande med fa
respondenter (Jacobsen, 2002). Bekvamlighetsurval innebar att forskaren anvander sig av
respondenter som finns lattillgangliga och &r villiga att delta i studien (Bryman & Bell, 2005).
Snébollsmetoden innebér istéllet att det i borjan av undersokningen inte finns nagot fast
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kriterium, utan har far forskaren anvanda sig av stor flexibilitet for att anpassa urvalet av
respondenter under undersokningens gang (Jacobsen, 2002).

2.4.1 Uppsatsens urvalsteknik

For att ett foretag skulle vara ett lampligt studieobjekt i var studie valde vi forst kriteriet att
det skulle vara ett stort foretag, vilket vi definierade som ett foretag med mer én 250 anstéllda.
Vi valde detta kriterium da manga anstallda innebér att ett system for planering maste finnas i
foretagen for att sakerhetsstalla kommunikation, samordning och uppfoljning. Dérefter
anvande vi oss av ett bekvamlighetsurval for att finna lampliga respondenter. Detta innebar att
vi vande oss till foretag i Malmo och Lund, eftersom vi till storsta del avsag att genomfora
personliga intervjuer. Framst valde vi att vénda oss till ekonomichefer, controllers eller
liknande positioner pa foretagen da vi ansag att dessa personer har kunskapen for var studie.
Detta beroende pa att dessa personer ar delaktiga i processen att skapa de kortsiktiga planerna
och har god forstaelse for hur de anvands. Darefter sokte vi aven efter andra beslutsfattare
inom foretaget som kunde ge oss forstaelse for hur dessa anvande sig av den kortsiktiga
planeringen, vilket bidrar till en helhetshild. Vi fick hjalp av var forsta kontaktperson pa
foretagen, ekonomichefen eller controllern, att hjalpa oss att fa kontakt med andra
beslutsfattare i foretagen. Darfor var valet av andra beslutsfattare inte vart utan var beroende
pa vem vi blev hanvisade till samt vilka som var villiga att stalla upp for intervjun.

For att sakerhetsstélla ett brett underlag for den empiriska analysen ansag vi att ett flertal olika
foretag kravdes i studien. Vi ansag att sex olika fallforetag skulle ge ett tillrackligt djup samt
vara tillrackligt for att kunna gora jamforelser mellan de olika foretagen. Detta tyckte vi ocksa
var ett lampligt antal i relation till tiden for uppsatsskrivandet. Pa respektive foretag
intervjuade vi mellan tva och fyra personer beroende pa vilken ny information vi kunde fa
genom ytterligare intervjuer.

2.5 Datainsamlingsmetod

Nar data for en studie ska samlas in kan forskaren anvéanda sig av bade priméardata och
sekundardata. Sadana data som forskaren sjalv samlar in for forsta gangen kallas priméardata
och &r foljaktligen skraddarsydd for studiens syfte och problemformulering. Sadana data kan
samlas in genom bland annat enkéter, observationer och intervjuer. Samlar forskaren in data
som inte kommer direkt fran kallan kallas dessa sekundardata. Anvandandet av sadana data
innebar oftast att de samlades in for ett annat syfte &n det som &r aktuellt for forskarens studie.
Detta innebér att sekundardata maste kritiskt granskas innan de anvénds i studien (Jacobsen,
2002).

2.5.1 Uppsatsens datainsamling

De primardata som vi anvande oss av i var uppsats var i huvudsak intervjuer med
respondenter for respektive valt foretag. For att sékerstalla att den information som vi fick
genom intervjuerna var lamplig for vart arbete intervjuade vi personal som var vél insatt i
arbetet med de kortsiktiga planerna. For att fa en djupare forstaelse for hur planerna anvands i
foretag kom vi aven att intervjua personal som inte arbetade pa ekonomiavdelningen, da detta
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gav en mer heltackande bild. Vid behov stéllde vi dven foljdfragor efter intervjun, da vissa
fragetecken uppstod vid sammanstallningen av empirin.

De sekundardata som vi kom att anvanda oss av lag till grund for att skapa var teoretiska
referensram. Dessa data bestod av bocker, vetenskapliga artiklar och tidskrifter. Bockerna
lanades primart fran bibliotek vid Lunds universitet. De vetenskapliga artiklarna och
tidskrifterna som vi anvande hamtades fran ett flertal olika databaser. Vissa av dessa ar
tillgangliga via Lunds universitet som LUBsearch och EBSCOhost, andra ar tillgangliga via
webben som Google Scholar. For att finna dessa artiklar sokte vi pd en mangd begrepp
relaterade till kortsiktig planering, budget, budgetprocess, budgetkritik, prognoser, nyckeltal,
balanserat styrkort och budgetlés styrning. Vi har dven sokt pa begrepp relaterade till
kontextuella faktorer, strategier samt diagnostisk och interaktiv styrning. Samtliga begrepp
har sokts bade pa svenska och pa engelska. Nar vi fann intressanta artiklar sokte vi dven oss
vidare till k&llor refererade i dessa.

2.6 Intervjuer

For det empiriska materialet utforde vi kvalitativa intervjuer vilka brukar ligga pa en skala
mellan att antingen vara helt éppna eller helt slutna. Att en intervju ar helt dppen, ena
ytterpunkten pa skalan, innebar att intervjun helt saknar intervjuguide och fast ordningsféljd.
Den andra extrempunkten, den slutna intervjun, har inte bara en fast ordningsfoljd utan aven
fragor med fasta svarsalternativ (Jacobsen, 2002).

Vi sag en risk med att anvanda en sluten intervjumetod, da denna begransar respondentens
svarsalternativ. Detta innebar att vi skulle riskera att missa viktig information enbart pa grund
av ett begransat antal mojliga svarsalternativ. Vi ansag inte heller att en helt Gppen
intervjumetod var att foredra da de data som ansamlas riskerar att bli mycket svar att
analysera och jamféra med andra respondenter samt att vissa fragor riskerar att inte behandlas
da en intervjuguide saknas. Vi kom foljaktligen att utfora semi-strukturerade intervjuer med
respondenter fran de valda foretagen. Bryman och Bell (2005) definierar den semi-
strukturerade intervjun som en metod dér forskaren har en lista 6ver forhallandevis specifika
teman som ska berdras (det kallas ofta for en intervjuguide), men intervjupersonen har stor
frihet att utforma svaren pa sitt eget sétt”.

Innan vi genomforde vara intervjuer skapade vi tva olika frageformulér, ett for respondenter
pa ekonomiavdelningen och ett for andra beslutsfattare. Detta gjordes for att respondenterna
hade skilda forutsattningar att svara pa vissa fragor, beroende vilken roll de har i foretaget.
Dessa fragor skickades ut till respondenterna innan intervjun for att dessa skulle kunna
forsakra sig om att de hade tillracklig information och kunskap for att besvara fragorna.
Frageformularen finns som bilagor till denna uppsats (se bilaga 1 och 2). Vi avsag primart att
genomfora personliga intervjuer, da dessa kan underlatta foljdfragor samt mojligheten att
tolka kroppssprak. Vissa av intervjuerna med andra beslutsfattare i foretaget kom sedermera
att genomforas via telefon, da respondenternas tid var begransad. En sammanstallning av de
genomforda intervjuerna ges i nedanstaende tabell (se tabell 2).
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Tabell 2 - Sammanstdllning av de genomférda intervjuerna.

Foretag Befattning Typ av intervju | Datum | Langd
Alfa Laval (1) Controller Personlig intervju 25/3 46 min
(2) Redovisningschef
Alfa Laval Produktionschef Personlig intervju 25/3 27 min
Alfa Laval Gruppchef inom produktutveckling Personlig intervju 27/3 25 min
EON Controller Personlig intervju 12/3 58 min
EON Functional controlling Telefonintervju 2/4 17 min
EON Mellanchef inom affarsutveckling Telefonintervju 28/4 27 min
Granngarden Ekonomichef Personlig intervju 3/4 40 min
Granngarden Supply chain chef Personlig intervju 3/4 26 min
Pagen CFO Personlig intervju 18/3 49 min
Pagen Chefscontroller och ansvarig for Personlig intervju 18/3 29 min
Supply chain
Pagen Platschef Malmobageriet Telefonintervju 21/3 16 min
Skanemejerier | Ekonomidirektor Personlig intervju 28/3 40 min
Skanemejerier | Forsaljningsdirektor Personlig intervju 12/3 30 min
Skanemejerier | Platschef Personlig intervju 31/3 26 min
Tetra Pak Ekonomichef Personlig intervju 27/3 59 min
Tetra Pak Hogsta operativa chef (director Telefonintervju 7/4 23 min
facility management)
Tetra Pak Operativ chef (manager workplace Telefonintervju 3/4 18 min
management)

Efter att intervjuerna genomforts sammanstallde vi svaren pa intervjufragorna. Denna
sammanstallning skickades sedan till respondenterna som fick ld&mna synpunkter om
sammanstallningen var korrekt. Enligt Bryman och Bell (2005) kallas detta
respondentvalidering och syftar till att ge en bekraftelse pa att den information som forskaren
sammanstallt ar riktig.

2.7 Metodkritik

Inom kvantitativ forskning &r begreppen reliabilitet och validitet viktiga for att kunna
sakerstalla kvaliteten. Hos forskare finns det ingen konsensus angaende hur relevanta dessa
begrepp &r for kvalitativa studier. Vissa forskare anser att begreppen dven &r anvéndbara i
kvalitativ forskning, men att fragor som behandlar méatning far en lagre betydelse (Bryman &
Bell, 2005).

2.7.1 Reliabilitet

Reliabiliteten behandlar palitligheten for ett matt pa ett begrepp (Bryman & Bell, 2005).
Kvalitativa forskare har delat upp begreppet i extern reliabilitet och intern reliabilitet. Den
externa reliabiliteten berdr till vilken grad undersokningen ar replikerbar. Detta &r nagot som
sallan kan uppfyllas i kvalitativ forskning da det inte gar att frysa den miljé som studien utfors
i, likval finns vissa strategier for att 6ka den externa reliabiliteten. Den interna reliabiliteten
handlar om att medlemmar inom studien maste tolka den insamlade data pa liknande séatt
(Bryman & Bell, 2005).
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2.7.1.1 Uppsatsens reliabilitet

Da kvalitativa studier bygger pa subjektiva asikter och funderingar, i vart fall hos de
intervjuade personerna, dr det svart att sakerstdlla reliabiliteten i studien. Detta faktum
forsvaras ytterligare da intervjupersonerna arbetar i en standigt foranderlig miljo vilket
innebar att deras asikter skulle kunna andras over tid. For att forsoka fa sa hog reliabilitet som
mojligt valde vi att intervjua personer med kunskap om den kortsiktiga planeringen, vi
anvande oss av lamplig litteratur och kritiskt granskade bade empirin och teorin. For att battre
kunna besvara fragan hur kortsiktig planering anvands i foretag valde vi att dven intervjua
beslutsfattare utanfér ekonomiavdelningen.

2.7.2 Validitet

Begreppet validitet berér om de indikatorer som mats ar lampliga for andamalet (Bryman &
Bell, 2005). Aven validitet har av kvalitativa forskare delats upp i extern validitet och intern
validitet. Extern validitet berdr hur generaliserbara resultaten &r, det vill sdga om resultaten
kan overforas till andra miljéer (Bryman & Bell, 20050). Jacobsen (2002) noterar att syftet
med kvalitativa studier sallan &r att generalisera till en storre population, men att generella
teorier kan utvecklas med denna metod. Scapens (1990) noterar att fallstudier inte syftar till
att skapa statistisk generaliserbarhet utan fokuserar istéllet pa teoretisk generaliserbarhet,
vilka syftar till att forklara de observationerna som gjorts. Intern validitet handlar om att de
teoretiska idéer som genereras av studien maste stimma Overens med de observationer som
utforts (Bryman & Bell, 2005). Den interna validiteten kan prévas genom tva olika test. Det
forsta testet ar att presentera de slutsatser som uppkommit for ett fatal av uppgiftslamnarna,
for att sakerstélla att dessa stammer Gverens med den information som l&mnades. Det andra
testet &r att kritiskt granska undersokningens resultat (Jacobsen, 2002).

2.7.2.1 Uppsatsens validitet

For att validiteten i var uppsats skulle kunna starkas stravade vi efter att intervjua kunnig
personal. Vi stéllde intervjufragor som var relevanta i forhallande till var forskningsfraga och
spelade in de intervjuer vi gjorde for att kunna sékerstélla informationen som uppkommit
under dessa. Avslutningsvis utforde vi respondentvalidering, vilket gav oss en mojlighet att
forsakra oss om att vi tolkat den information som uppkommit vid intervjuerna pa ett riktigt
satt.
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3 TEORETISK REFERENSRAM

| detta teorikapitel kommer forst betydelsen av kontextuella faktorer att diskuteras. Déarefter
behandlas olika strategier foljt av en diskussion om kortsiktig planering, med fordjupning i
budget, prognoser och prestationsmatning i form av nyckeltal. Kapitlet kommer att avslutas
med diagnostiska och interaktiva kontrollsystem.

3.1 Kontextuella faktorer

Enligt contingency theory &r designen av foretagets kontrollsystem beroende av kontextuella
faktorer som skiljer sig at mellan olika foretag (Fisher, 1998). Detta innebar att det inte finns
nagot system som éar tillimpbart for alla foretag och situationer (Otley, 1980). Dessa
kontextuella faktorer kan bade vara interna och externa for foretaget och vanliga faktorer ar
teknologi, struktur och miljé (Anthony & Govindarajan, 2007; Chenhall, 2003).

Olika tekniker for att producera ett foretags produkter &r en erkant viktig faktor som paverkar
hur foretagets kontrollsystem utformas (Otley, 1980). Teknologi omfattar ett foretags
arbetsprocesser,  hard- och  mjukvara, personer, material och  kunskap.
Organisationsstrukturen berdr vilka olika roller som grupper och anstéllda i foretaget har for
att sakerstalla att ratt aktiviteter utfors. Olika former av struktur kan paverkas av faktorer som
centralisering, standardisering, formalisering och konfiguration (Chenhall, 2003). Faktorer
som paverkar foretagets kontrollsystem som é&r relaterade till miljo kan till exempel vara
konkurrenssituation och den interna tillverkningsmiljon (Otley, 1980). En studie av Libby och
Waterhouse (1996) visar att en mer intensiv konkurrens leder till att chefer krdver mer
information fran sina kontrollsystem, vilket kan innebéra att foretagen implementerar ett
flertal olika system. Foretagets agarskap kan dven det paverka kontrollsystemet i foretaget.
En studie av Jorissen et al (2006) visar att sma och medelstora foretag som &r dotterbolag blir
patvingade ett visst kontrollsystem av sina agare. Dar kan budgeten ses som investerarnas
verktyg att kontrollera verksamheten. Detta leder till att dessa dotterbolag ofta har mer
sofistikerade planeringssystem.

Aven ett foretags strategi kan ses som en kontextuell faktor. Studier visar att ett foretags
kontrollsystem paverkas av de strategiska val som foretagets chefer tar. Viktiga
paverkansfaktorer pa kopplingen mellan strategi och kontrollsystem &r risk och osékerhet.
Foretag som ar mer konservativa eller kostnadsledare fokuserar primart pa kostnadskontroll
och budget. Om foretaget istéllet fokuserar pa produktdifferentiering och ar mer nytankande
kommer kontrollsystemet att fokusera pa andra aspekter (Chenhall, 2003). Enligt Langfield-
Smith (1997) ar ett foretags kontroll- och planeringssystem kopplat till riskreducering,
problemlésning och dessutom anvéandbart for att finna nya mojligheter pa marknaden om
foretaget har en forsvarsstrategi. Féretag med en differentieringsstrategi praglas ofta av en
mer foranderlig miljo, vilket leder till att planeringssystem inte blir lika effektfulla.
Kontrollsystemen for dessa strategier ar mer flexibla for att hantera forandringar i
omgivningen och fokuserar mer pa att finna problem &n att 16sa dem (Langfield-Smith, 1997).
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3.2 Affarsstrategier

Ett foretags affarsstrategi syftar till att beskriva hur foretaget konkurrerar i sin bransch samt
hur foretaget ska na komparativa fordelar (Porter, 1985).

Ett foretag kan vélja att bedriva sin verksamhet utifran olika strategier. Vanligt
forekommande affarsstrategier ar Porters (1985) typologi med lagkostnadsstrategi samt
differentieringsstrategi och Miles et al (1978) defender, prospector och analyzer
klassifikationer’. D& lagkostnadsstrategin kan sammankopplas med defender strategin och
differentieringsstrategin med prospector strategin, har vi valt att enbart beskriva Miles et al
(1978) tre strategier i nedanstaende text.

Foretag med strategin defender kénnetecknas av stabilitet. Foretaget producerar endast en
begransad uppsattning av produkter som séljs pa ett smalt segment av marknaden. Pa denna
marknad forsoker foretaget undvika att konkurrenter tar sig in, antingen genom
konkurrensbaserad prissattning eller genom hdgkvalitetsprodukter. Foretaget ignorerar
utveckling och trender utanfor sin domén och vaxer istéllet genom viss marknadspenetration
eller begransad produktutveckling. Det som ocksa beskriver detta foretag ar att det utvecklar
en enda karnteknologi som ar hogt kostnadseffektiv. Detta innebar saledes en stor teknologisk
investering for foretaget. Dessutom krdver denna strategi intensiv planering mot kostnader
och andra effektivitetsproblem inom foretaget. Kontrollen sker centraliserat och
kommunikationen inom foretaget beskrivs ske genom hierarkiska kanaler.

Motsatsen till strategin defender, beskrivs vara foretag med strategin prospector. Detta féretag
kénnetecknas istallet av forandring. For detta foretag ar det viktigt att standigt hitta och
utveckla nya produkt- och marknadsmdjligheter. Ryktet som innovator och frekvent skapare
av forandringar anses darfor vara betydande. Marknaden for foretaget beskrivs vara bred och i
stdndig forandring. Dessutom finns det en mangd flexibla och enklare teknologier i foretaget.
Vidare ar det viktigt for foretaget att 6vervaka omvérldsfaktorer, trender och aktiviteter, vilket
ocksa kraver ett behov av att koordinera resurser. Detta foretag kraver en omfattande
problemorienterad planering och kontrollen sker framst genom decentraliseringar.

Mellan dessa tva extrema strategier finns en tredje typ av strategi, kallad analyzer. Denna
strategi beskrivs vara en kombination av strategierna defender och prospector. Balans
beskriver denna strategi bast, da foretaget forsoker minimera risker samtidigt som det vill
maximera mojligheterna for vinst. Denna strategi beskrivs dock vara svar att bedriva.
Foretaget kan véxa bade genom marknadspenetration eller produkt- och marknadsutveckling.
Dock realiseras nya produkter och marknadsméjligheter forst nér genomfdrbarheten har
bevisats, vilket ofta sker genom att foretaget imiterar. Teknologin beskrivs som funktionell
organiserad och med hoOg standardisering. Vidare finns en intensiv planering mellan
marknadsavdelningen och produktionsavdelningen. Organisationsstrukturen beskrivs vara en
matrisorganisation, med bade centraliseringar och decentraliseringar.

D3 inga svenska motsvarigheter till dessa klassifikationer har etablerats kommer de engelska begreppen att
anvéandas
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Enligt Simons (1987) &r det viktigt for foretag med prospector strategin att ha en stram
budgetkontroll och kostnadskontroll anses vara av mindre betydelse. Daremot finns det ett
negativt samband mellan prestation och stram budgetkontroll hos ett foretag med defender
strategi. Dessutom menar Simons (1987) att ett foretag med defender strategin séllan tenderar
att andra sitt kontrollsystem. | en studie av Bruggeman och van der Stede (1993) framgar det
att valet av affarsstrategi endast paverkar typen av kontroll som anvands och flexibiliteten av
planeringen under aret.

3.3 Kortsiktig planering

Planering behovs i foretag for att pa olika satt kunna planera for foretagets framtida
verksamhet (Kullvén, 2013). Enligt Merchant och van der Stede (2007) innebéar planering att
foretag skapar skrivna planer som tydligt klargor var organisationen onskar att vara, hur
organisationen ténker ta sig dit och vilka som &r de onskvérda resultaten. Det &r viktigt att
poangtera att det inte finns nagot universellt system som passar alla foretag utan varje
planeringssystem &r unikt och skiljer sig at mellan foretag. Beslutsfattare anvander sig av
olika planeringsverktyg eftersom de vill betona olika kombinationer av syften som dessa
verktyg innebar eller for att de star infor olika begransningar och majligheter.

Foretags planeringsprocesser varierar bade i den totala langden av tid och tiden av varje cykel
(Merchant & van der Stede, 2007). Den langsiktiga planeringen, kallad strategisk planering,
behandlar vad verksamheten som foretaget bedriver syftar till. Denna planering genomfors i
forsta hand av hogsta ledningen i foretaget (Kullvén 2013). Langsiktiga planer kan darefter
omvandlas till kortsiktiga handlingsorienterade planer (Lindvall, 2010). Den Kkortsiktiga
planeringen i foretag bendmns med olika termer i litteraturen. Begrepp som férekommer for
att beskriva kortsiktig planering ar bland annat action planning (Malmi & Brown, 2008), ett
mellanting av taktisk och operativ planering (Ax, Johansson & Kullvén, 2009; Kullvén,
2013), ett ars styrning (Samuelsson 2008) och slutligen endast som arlig budgetering
(Merchant & van der Stede, 2007; Anthony & Govindarajan, 2007).

Den kortsiktiga planen beskriver de handlingsmal som galler for omedelbar framtid,
vanligtvis inom en 12-manadersperiod eller kortare (Malmi & Brown, 2008). Kullvén (2013)
menar att ett ar har blivit en vanlig tidshorisont for foretag att planera kring. Dessutom har det
blivit allt mer vanligt att detta ar sedan oversatts till 12-manaders rullande framférhallning.
Samuelson (2008) menar att denna planering syftar till att verkstalla foretagets visioner och
strategier och omfattar verktyg sasom verksamhetsplanering, budgetering, prognoser och
prestationsmatning.

| en tidigare studie av Arwidi och Jonsson (2010) visade att 97 procent av de undersokta
foretagen anvande sig av antingen budget eller ettarsplaner, kompletterande med nagon form
av prognos. Endast 1 procent hdvdade att de enbart anvénde sig av rullande prognoser och 2
procent anvénde varken budget, planer eller prognoser i sin kortsiktiga planering. Arwidi och
Jonssons (2010) slutsats var att det finns en tradition av planering i Sverige och att detta har
resulterat i att budget och ettarsplaner fortfarande dominerar. Endast fa foretag valjer mer
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radikala styrsatt. A andra sidan, visar deras studie tydligt att prognoser och rullande prognoser
har fatt ett starkt faste i svenska foretag.

3.4 Budget

Ett av de viktigaste verktygen for kortsiktig planering och kontroll anses vara den arliga
budgeten (Anthony & Govindarajan, 2007). Budget och budgetering anvands i manga
sammanhang och dess innebord kan variera. Det finns ingen enhetlig teori om budgetering
(Greve 1996). Dessutom kan budget och budgetering se olika ut i stora och sma foretag
(Bergstrand & Olve, 2002).

3.4.1 Budgetens syften
Enligt Greve (1996) kan budgetens syften delas in i tva konkurrerande synsétt: planering och
kontroll.

3.4.1.1 Planering

Budgetens syfte som planeringsverktyg fokuserar framst pa beslutsfattande i foretag. Dessa
beslutsfattare anses vara rationella individer. Dessutom utgar foretaget fran de strategier som
formulerats for hela foretaget. Budgetens roll som planeringsverktyg fokuserar pa att
omvandla strategin till praktisk handling (Greve, 1996). Enklare uttryckt av Sivabalan et al
(2009) som menar att budgeten kan dverséttas till en handlingsplan for foretaget. Med hjalp
av budgeten kan foretagsledningen fa en Overblick over verksamheten och avgéra om
inriktningen &r rétt (Bergstrand, 2003).

Foretaget utgar fran sin strategi och fordelar resurser pa basta méjliga satt for att na hogsta
grad av maluppfyllelse (Greve, 1996). Enligt Arwidi och Samuelson (1993) ar
prognostisering ett av budgetens primara syften, dd budgeten syfte ar att 6ka sannolikheten
for att na 6nskade finansiella mal. Med hjélp av budgetdata kan olika konkurrerande alternativ
utredas (Merchant & van der Stede, 2007). Dessutom kan budgeten och budgetarbetet skapa
en samordning mellan de olika funktionerna i foretaget (Greve, 1996). Ofta begars samma
resurser av olika avdelningar, vilket i slutindan maste forhandlas och kompromissas fram
(Sivabalan et al, 2009).

3.4.1.2 Kontroll

Kontrollsynsattet fokuserar pa att fa andra i foretaget att fatta bra beslut. Enklare uttryckt kan
kontrollsynsattet betyda styrning. Detta synsétt utgar fran foretagets 6verordnade mal, precis
som planeringssynsattet, men darefter utvecklas delmal. Det ar med hjalp av dessa delmal
som foretag kan styra de anstélldas beteende med hjalp av budgeten (Greve, 1996).

Budgeteringen fungerar som decentralisering, da den verkar som ett dmsesidigt atagande
(Greve, 1996). Anthony och Govindarajan (2007) menar att budgeten ska klargora varje
foretagsledares ansvar. Pa sa vis ar det ocksa mojligt att halla nagon ansvarig for avvikelser i
budgeten, da denne anstalld halls som ansvarig genom ansvarsfordelning och delegering
(Bergstrand, 2003). Utformning och faststdllande av mal mojliggér ocksa att budgeten
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fungerar som en prestationsvardering (Greve 1996). Hansen, Otley och van der Stede (2003)
har valt att dela upp utvarderingsrollen i personalutvérdering och avdelningsutvardering.

Nar anstallda far inflytande 6ver budgetprocessen skapas ocksa motivation for de anstallda
(Greve, 1996), detta genom att de far bidra med sin egen sakkunskap vilket sporrar dem till
béattre prestationer och ¢kar arbetstillfredsstéllelsen (Bergstrand & Olve, 2002). Budgeten kan
saledes paverka personalens tankande och handlingar (Arwidi & Samuelson, 1993). Pa sa sétt
kan foretag paverka beteende genom att anvanda budgeten som mal (Lyne, 1988). Vidare kan
budgeten skapa en 6kad kommunikation mellan de anstallda da budgeten fungerar som ett
verktyg for att formedla och forankra foretagets mal och malséttningar hos de anstéllda
(Greve, 1996). Slutligen argumenterar Greenberg och Greenberg (2006) att budgeten kommer
att spela en allt storre roll i framtiden, da den kommer att fungera som en bra grund for
kommunikation med foretagspartners.

3.4.2 Budgetprocessens utformning

Budgetprocessen brukar ofta omfatta tre olika faser. Dessa ar planering i uppstéliningsfasen,
I6pande anvandning under verksamhetsaret och budgetuppféljning (Bergstrand & Olve,
2002).

3.4.2.1 Budgetuppstillande

Enligt Ax, Johansson och Kullvén (2009) finns det tre metoder for att skapa en budget:
uppbyggnadsmetoden,  nedbrytningsmetoden och den iterativa metoden. Med
uppbyggnadsmetoden skapas budgetar pa respektive avdelning, vilka sedan summeras ihop
till en huvudbudget. Nedbrytningsmetoden innebar istéllet att en huvudbudget for foretaget
bryts ner pa respektive avdelning. Uppbyggnadsmetoden beskrivs ge en dkad motivation hos
de anstallda men blir ofta tidskravande. Nedbrytningsmetoden ger en starkare koppling till
strategin da huvudbudgeten satts forst, men metoden leder till minskad motivation (Ax,
Johansson & Kullvén, 2009; Anthony & Govindarajan, 2007). | praktiken forekommer dock
séllan varken nedbrytnings- eller uppbyggnadsmetoden. Det mest vanligt forekommande &r
snarare att budgetprocessen ar upprepande, iterativ. Detta innebéar att budgeten arbetas fram
genom diskussion mellan avdelningarna och ledningen. Avdelningarnas specifika
forutsattningar anpassas darmed till de 6vergripande malen (Ax, Johansson & Kullvén, 2009).

3.4.2.2 Budget i Iopande verksamhet

Budgeten som dokument spelar en betydande roll for foretagets styrning under
verksamhetsaret, da den bidrar med malkongruens och koordination. Budgeten brukar ses som
en “korplan” under aret. Dock blir budgeten ofta snabbt inaktuell vilket beror pa att foretag
vid budgeteringstillfallet prognostiserar vad som kommer att ske i framtiden. Det leder till att
manga foretag valjer att omarbeta sin budget under pagaende ar, vilket antingen kan goras
med en reviderad eller rullande budget. Om foretaget inte vill &ndra sin ursprungliga budget ar
det vanligt att foretaget istallet kompletterar denna med mer aktuella budgetprognoser
(Bergstrand & Olve, 2002).
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3.4.2.3 Budgetuppfoljning

Budgetuppfoljning ar det sista steget i budgetprocessen och innebér att utfallet jamférs med
budgeten. Detta ligger sedan till grund for hur foretaget ska fortsétta sitt arbete (Bergstrand &
Olve, 2002). De viktigaste anvandningsomradena for budgetrapporterna ar alarmsyfte och
diagnossyfte (Arwidi & Samuelson, 1991).

Alarmsyftet innebdr att budgetansvariga granskar rapporterna och soker specifikt efter
avvikelser som tyder pa att nagot intraffat som foretaget inte planerat. Det leder till att den
budgetansvariga far tydligare signaler for hur den kan uppfylla de budgetmal som finns.
Diagnossyftet ar ndra sammankopplat med alarmsyftet och innebdr att den budgetansvariga
forsoker forklara orsakerna till att budgeten inte stimmer Gverens med utfallet (Arwidi &
Samuelson, 1991).

Alarm- och diagnossyftet kan ses som de viktigaste syftena for budgetuppfdljningen, men
denna process fyller dven andra andamal. Da den budgetansvariga kontinuerligt under
verksamhetsaret far uppdateringar angaende enhetens prestation i forhallande till budget, da
ges det mojlighet att atgarda utvecklingstendenser som inte &r 6nskade (Arwidi & Samuelson,
1991). Budgetuppféljningen kan darmed fylla ett omplaneringssyfte dér atgarder baseras pa
analysen av budgetrapporten. Budgetuppféljningen kan &ven ge upphov till forslag pa hur
verksamheten kan forbattras for att bli mer effektiv i framtiden, sdledes kan &ven ett
rationaliseringssyfte existera (Bergstrand & Olve, 2002).

3.4.3 Kritik mot budget

Att anvénda budget som styrmedel i ett foretag har varit utsatt for en mangd Kkritik.
Anledningen till den stora méangden kritik som riktas mot budgeten &r att den inte anses vara
tillracklig for att mota de nya krav som stélls pa organisationer i informationsaldern (Hope &
Fraser, 1999). Enligt Bunce, Fraser och Woodcock (1995) &r de traditionella styrmedlen
skapade for foretag i stabila omgivningar dar leverantdrerna har den stérsta makten. Detta
innebar att de inte lampar sig for de nya marknaderna som karakteriseras av hog volatilitet,
konkurrens och kundfokus. Bunce, Fraser och Woodcock (1995), Ekholm och Wallin (2000),
Hope och Fraser (2004), Nilson, Olve och Parment (2011), Radu (2011), Schmidt (1992),
Wallander (1994) och Wallander (1999) tar upp fem av de vanligaste diskuterade problemen
med budgeten vilka ar att:

e Budgeten ar dyr och tidskravande

e Budgeten baseras pa osakra prognoser

e Budgeten &r skapad for hierarkisk kontroll och stddjer inte processer
e Budgeten leder till organisatoriska spel

e Budgeten uppdateras for sallan

3.4.4 Beyond budgeting
De diskuterade budgetproblemen har fatt ett flertal foretag att helt 6verge budgeten som
styrmedel. Enligt Hope och Fraser (1999) har stora svenska foretag som Svenska
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Handelsbanken, Volvo, IKEA och SKF helt eller delvis dvergett budgeten. En av de som har
varit mest kritisk mot budgeten ar Handelsbankens tidigare VD, Jan Wallander. N&r han
tilltradde som VD 06vergavs foretagets budget (Wallander, 1999). I sin kritik mot budgeten
skriver Wallander att om en budget skapas, maste dven tilltro séttas till den, annars finns det
inte ndgon anledning att skapa den. En hdg tilltro till foretagets budget innebar att chefer
tenderar att uppfatta avvikelser som tillfalligheter. Detta innebér att budgeten inte kommer att
bidra till foretagets formaga att anpassa sig till nya forutsattningar i omgivningen. Wallander
(1999:411) sammanfattar detta som “[a] budget will thus either prove roughly right, and then
it will be trite, or it will be disastrously wrong, in which it will be dangerous”.

3.4.4.1 Kortsiktig planering utan budget

Om ett foretag valjer att helt eller delvis 6verge sin budget kravs det alternativa sétt att styra
foretaget i onskad riktning. FoOr att eliminera det fasta prestationskontraktet som dar néra
sammankopplat med budgeten kan foretaget istdllet vélja att styra med anpassningsbara
processer. Hope och Fraser (2004) har i sin bok sammanfattat sex principer for att foretag ska
kunna styra med kontinuerligt anpassningsbara processer:

e Malsattning: For optimal prestation av foretaget kravs mal bade pa kort och lang sikt.
Dessa bor sattas ambitiost, men maste kunna paverkas av resultatenheten. Dock bor
utvarderingar ske efter andra indikatorer for att minimera organisatoriska spel.

e Motivation och beldningar: Utvérderingar och beloningar bor ske i efterhand och
baseras pa relativa prestationer, antingen individuella eller for hela foretaget.

e Strategiprocess: For att hantera forandrade forutsattningar bor planeringsprocessen
delegeras till lagre nivaer. Planeringen bor besta av bade en kortare operationell
planering och en medellang strategisk planering.

e Resursstyrning: Nodvandiga resurser maste alltid vara tillgdngliga. Detta kan
astadkommas genom att foretaget skapar en intern marknad for resurser eller genom
att cheferna far en stor frihet hur de vill utnyttja sina resurser.

e Samordning: Koordinering utan budget kan astadkommas genom att foretaget
skraddarsyr l6sningar for sina kunder som omfattar flera produkter, att stora kundkrav
hanteras kollektivt av flera avdelningar for att bestdmma prioriteringslistan eller
genom att cheferna styr beroende pa kundlénsamhet

e Matning och uppféljning: Kontroller maste ske pa olika nivaer vilket ger ledningen
nddvandig information, men som bara ska ingripa om det blir nddvandigt. Foretagets
verktyg i ett sadant kontrollsystem kan variera valdigt mycket men beskrivs innehélla
“nagra eller alla av foljande komponenter: effektiv ledning, snabba och aktuella
ekonomiska uppgifter, trendanalyser, rullande prognoser, nyckeltal, prestationsranking
och styrning genom undantag” (Hope & Fraser, 2004:116-117).

Budgetlts styrning har dven undersokts in en svensk studie av Linell och Rohback (2003).
Syftet med deras studie var att undersoka vad foéretagen vill lamna i den traditionella
budgeten, varfor en sadan avveckling har skett samt vilka styrmedel som ersatt budgeten.
Deras studie visade att foretagen ansag att budgeten baseras pa osdkra och inaktuella
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prognoser, att den ar tids- och resurskravande och att den har dalig koppling till strategin.
Majoriteten av foretagen anvénde sig istéllet av en kombination av rullande prognoser och
balanserat styrkort. Dock visade det sig att fyra av foretagen atergick till att anvanda budget
under tiden av deras studie. Slutsatsen av studien var att det ar felaktigt av vissa av foretagen
att pasta att de lamnat budgeten nar de egentligen forandrat den traditionella budgeten.

3.5 Prognoser

Kritiken mot budgeten har resulterat i att ledande foéretag har borjat anvanda rullande
prognoser, antingen som ersattande styrmedel eller i kombination med den traditionella
budgeten (Zeller & Metzger, 2013). En studie gjord av Hadzimusic, Kis och Kéck (2007)
visar att prognoser anvands framst till att komplettera budgeten och inte konkurrera ut den. De
undersokta foretagen i deras studie anvande bade budget och prognos. Prognoserna har
framforallt utvecklats och blivit en trend som resultat av den okade hastigheten av
forandringar i dagens ekonomi (Montgomery, 2002). Konstanta forandringar bland
leverantorer, kunder och konkurrenter har Okat anvandningen av prognoser. Prognosen
fungerar som en kompass som visar den aktuella finansiella kursen pa grund av den standiga
forandringen (Zeller & Metzger, 2013).

Prognoserna kan utformas pa olika satt, antingen som fasta prognoser eller som rullande
prognoser. Rullande prognoser innebér att foretag slapper kopplingen till rakenskapsaret och
gor en prognos flera ganger per ar for en kommande tidsperiod, vanligtvis 12 manader.
Antalet rullningar kan variera, men vanligtvis ar det per kvartal (Samuelson, 2008). Den
huvudsakliga idén bakom prognosen &r att erbjuda en pagaende och kontinuerlig
planeringshorisont (Zeller & Metzger, 2013). Prognosen beskrivs som en forutsagelse om
vad som sannolikt kommer att handa (Anthony & Govindarajan, 2007). Det huvudsakliga
syftet med prognoser &r att foretaget kontinuerligt far en aktuell bild av den forvantade
utvecklingen (Samuelson, 2008). De rullande prognoserna erbjuder ett kvantitativt uttryck av
ett foretags agerande baserat pa nuvarande kunskap och antaganden. Prognoserna hjalper
foretagsledningen att rakna ut det ekonomiska utfallet baserat pa den nuvarande situationen
(Zeller & Metzger, 2013).

3.5.1 Anvandning av prognoser

Enligt Merchant och van der Stede (2007) kraver prognoserna endast ett fatal modifikationer
av den traditionella planerings- och budgetprocessen. Prognoserna kréver dock en mer
frekvent uppdatering av planerna an vad budgeten goér men innehaller betydligt mindre
detaljer &n en budget (Bergstrand, 2003). Nolan (1998) menar att det finns ett vérde i att
planera framtida resultat och havdar saledes att det da maste vara annu mer meningsfullt att
planera for framtida resultat oftare an en gang per ar. Aven om prognosen inte kraver nagon
radikal forandring av styrsattet skiljer sig prognosen och budgeten at i ett flertal aspekter.
Framst ar prognosen bara ett planeringsverktyg, medan budgeten bade &r ett planerings- och
kontrollverktyg. Budgeten i sig innehaller flera inslag av just prognoser (Anthony &
Govindarajan, 2007).
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Prognoserna behdver inte anges i monetara termer, vilket innebér att icke-finansiella termer
kan tas med. Medan budgeten oftast utvecklas for ett ar framover kan prognoser goras for
valfri period (veckovis, manadsvis, arsvis). Dessutom &r det mojligt att uppdatera prognosen
nér relevant information blivit tillganglig (Anthony & Govindarajan, 2007). Detta innebér att
prognosen kan anpassa sig snabbare och att det blir mindre steg till fordndringar. Eftersom
prognoserna standigt uppdateras finns det ocksa en battre framforhallning nar kalenderaret
narmar sig sitt slut (Bergstrand, 2003). Oftast kopplas inget ansvar till prognosen och den
behover inte bli godkand av foretagsledningen. Prognosernas avvikelser analyseras inte heller
formellt eller periodvis (Anthony & Govindarajan, 2007). Bergstrand (2003) tillagger att
prognoserna ofta bara utarbetas av ett fatal personer i foretaget, vilket gor att de framstalls
mycket fortare samt att de &r lattare att diskutera. Enligt Montgomery (2002) &r foretagets
strategiska plan den drivande faktorn for prognoserna, dar framst icke-finansiella matt tas i
atanke.

Prognoserna skapar ocksa nya rutiner i foretaget. Planeringssynsattet andras da planeringen
sker l6pande under hela aret. Prognoserna revideras av varje enskild chef nar behov uppstar.
Dessutom forkortas tiden da prognoserna inte kraver massa moten. Dock &r det viktigt att
poangtera att planeringsarbetet fortfarande kvarstar. Nar foretag anvander sig av prognoser
som styrmedel blir samordningen mellan enheterna mindre tydlig. Dessutom Dblir
ansvarsmarkering och uppféljning betydligt svarare, da prognoserna standigt forandras
(Bergstrand, 2003).

3.6 Prestationsmatning

3.6.1 Nyckeltal

Nyckeltalen tar sin utgangspunkt i de delmal som bryts ner av handlingsplanen for foretaget
och det Gvergripande syftet anses saledes vara strategiimplementering (Ax, Johansson &
Kullvén, 2009). Pa engelska ar detta begrepp mer kant som Key Performance Indicators (KPI)
(Anthony & Govindarajan, 2007). Nyckeltalen & matt som uttrycker den verklighet foretag
konstruerar och representerar. Vidare ar nyckeltal matt som foretag intresserar sig for och som
skiljer sig ifran verkligheten, vilket innebar att nyckeltalen forenklar forhallandena som
foretagen verkar i (Catasus et al, 2008).

Anthony och Govindarajan (2007) menar att foretag inte enbart kan forlita sig pa finansiella
matt for att forsdkra sig om att strategin kan nas. Losningen menar de ar att anvanda ett flertal
olika matt som bade ar icke-finansiella och finansiella. De icke-finansiella matten har
traditionellt sett anvands av de lagre nivaerna i foretaget, medan de finansiella har fungerat
som styrkontroll fér den hogre ledningen. Dessutom menar Samuelsson (2008) att de
finansiella malen, sasom rantabilitet och soliditet, far mest tyngdvikt i foretag. Dessa namnda
matt ar sammansatta matt, da de speglar effekterna av aktiviteterna hos foretagets samtliga
enheter. Darfor behdver dessa matt brytas ner till de olika enheterna samt kompletteras med
nyckeltal som kan fanga upp viktiga aspekter i foretaget. Nyckeltalen kan delas upp i
nyckeltal for sjalvstandiga rorelseenheter och nyckeltal for olika funktioner.
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Ett syfte med nyckeltal, menar CatasUs et al (2008), dr att de ska lara foretag hur saker hanger
ihop, se och acceptera samband mellan olika nyckeltal och saledes fa foretagen att bli battre
pa att styra mot framgang. Dessutom maste nyckeltalen jamforas med ett referensvarde for att
betyda nagot. Exempelvis kan foretag jamfora med bransch, over tiden eller med ett
malvarde. Ax, Johansson och Kullvén (2009) jaimfor nyckeltalen som ett “signalsystem” som
ger signaler om plétsliga avvikelser fran matt pa kritiska faktorer for framgang. Catasus et al
(2008) beskriver idealnyckeltal, vilka bland annat karaktariseras av att de: inte ar for manga,
ar enkla att forsta, svara att manipulera, har en eller flera dgare, latta att gora jamforelser med
och har en viss méatprecision.

Samuelsson (2008) tar upp nagra exempel pa vanligt forekommande kvantitativa nyckeltal.
Forst ndmner han nyckeltal som speglar kunskapskapitalet i foretaget, vilket mats exempelvis
av medarbetartillfredstallelse eller de anstalldas genomsnittliga antal ar i yrket. Vidare namner
han nyckeltal som speglar kvaliteten i verksamheten, vilket kan matas exempelvis via antal
reklamationer och kundtillfredsstallelse. Dessutom finns nyckeltal som avser produktiviteten,
totalt och per funktion. Slutligen ndmns nyckeltal som visar tiden fér de olika aktiviteterna i
foretaget, exempelvis ledtider och genomloppstider.

3.6.2 Balanserat styrkort

Nyckeltalen kan Gverséttas i ett balanserat styrkort som uppstod som ett svar pa kritiken mot
den traditionella ekonomistyrningen (Olve & Petri, 2008; Anthony & Govindarajan, 2007).
Kaplan och Norton (1993) havdar att det balanserade styrkortet erbjuder foretagsledningen ett
omfattande ramverk som Oversatter foretagets strategiska mal till ett sammanhéangande
uppsattning av prestationsmatt. Om foretag har en for stort fokus pa endast finansiella matt
kan detta forleda chefer och saledes resultera i ett forbiseende av langsiktig planering till
forman for kortsiktiga vinster. Det balanserade styrkortet bestar av en kompakt beskrivning av
verksamheten uppdelade pa fyra perspektiv: finansiellt, internt, kund samt larande och
utveckling (Olve & Petri, 2008).

3.7 Diagnostiska och interaktiva kontrollsystem

Ett foretags styrmedel eller kontrollsystem beskrivs ofta som ett verktyg som anvénds for att
ge ledningen information om hur foretagets olika delar presterar enligt den lagda planen. Nar
avvikelser fran planen intraffar signalerar systemet till ledningen att nagot maste atgardas. Nar
foretaget anvander sitt styrmedel pa detta vis anser Simons (1991) att det kan kallas ett
diagnostiskt kontrollsystem, da ledningen vidtar atgarder vid uppkomsten av avvikelser.
Kontrollsystemen kan dock dven anvéandas pa andra satt. Systemet kan vara ett verktyg genom
vilket ledningen involverar sig i foretagets beslutsprocess pa dagsbasis. Nar systemet anvands
pa detta vis kan det kallas for interaktivt (Simons, 1991). Det diagnostiska och interaktiva
kontrollsystemet &r enligt Widener (2007) tva av fyra delar i Simons LOC-ramverk (levers of
control). De tva andra delarna &r "tro" och "grans", vilka inte kommer att diskuteras vidare da
det diagnostiska och interaktiva systemen har en ndrmare koppling till det formella styrmedlet
i foretaget.
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Syftet med det diagnostiska kontrollsystemet &r att motivera de anstéllda till att anpassa sitt
agerande och beteende till foretagets mal. Systemet rapporterar information kring de kritiska
framgangsfaktorer som existerar for att foretaget ska kunna uppna sina mal. Detta innebér att
chefer kan fokusera pd de drivande faktorerna (Widener, 2007). Det diagnostiska
kontrollsystemet syftar foljaktligen till att 6vervaka implementeringen av foretagets ténkta
eller nuvarande strategi (Marginson, 2002). Henri (2006) hévdar att detta system fungerar
som en negativ kraft i foretaget av tva anledningar. Dels rapporterar systemet kring eventuella
avvikelser eller misstag, dels omvands avvikelser da systemet uppticker dessa genom att
processerna justeras.

| motsats till det diagnostiska systemet &r det interaktiva systemet forutseende. Syftet med
detta system &r att genom en frekvent dialog mellan chefer och ledning finna nya mojligheter
for foretaget pa marknaden (Widener, 2007). Enligt Simons (1991) kravs det oftast att fyra
villkor uppfylls for att ett system ska kunna anvandas interaktivt: (1) Informationen som
systemet generar ar viktig och aterkommande for den hogsta ledningen, (2) operativa chefer
pa samtliga nivaer i foretaget agnar frekvent uppmarksamhet at systemet, (3) den information
som systemet genererar diskuteras i personliga moten mellan chefer och underordnade och (4)
systemet ar beroende av en konstant diskussion kring genererade data, antaganden och
handlingsplaner. | jamforelse med det diagnostiska kontrollsystemet fungerar det interaktiva
systemet enligt Henri (2006) som en positiv kraft. Det beror pa att detta system fokuserar pa
utforskande av nya mojligheter samt att det bidrar till ett organisatoriskt larande. En
jamforelse mellan diagnostisk och interaktiv styrning ges i nedanstaende tabell (se tabell 3).

Tabell 3 - Jimférelse av diagnostisk och interaktiv styrning.

Diagnostisk Interaktiv
Syfte Motivera till att na malen Stimulera dialog och larande
Mal Motverka Overraskningar Kreativt sokande
System komplexitet Komplex Enkel
Tidshorisont Datid och nutid Nutid och framtid
Malsattning Fast Omraknas

Kaélla: Arachchilage och Smith (2013)

Det finns ett flertal olika faktorer som paverkar hur ett foretags kontrollsystem anvands. En
studie av Widener (2007) undersoker hur strategisk risk och osakerhet péaverkar
kontrollsystem. Studien finner stéd for att en o©kad operationell osékerhet okar
kontrollsystemets diagnostiska funktion, samtidigt som konkurrensosakerhet driver det
interaktiva anvandandet av systemet. Detta tolkas som att det interaktiva systemet anvands for
att granska omvarlden, samtidigt som det diagnostiska systemet ar mer internt fokuserat
(Widener, 2007). Detta far aven stod i en studie av Hofmann, Wald och Gleich (2012) som
visar att en okad konkurrens leder till att budgeten anvands bade mer interaktivt och
diagnostiskt. Chefers ledarskapsstil har dven empiriskt visats vara en faktor som har en stor
paverkan pa hur kontrollsystemet ska anvandas (Abernethy, Bouwens & Van Lent, 2010).
Henri (2006) finner stod for att bade en diagnostisk och interaktiv anvandning av
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kontrollsystemet har en positiv paverkan pa foretagets prestation. Han finner dven att en
balanserad anvandning av de tva olika systemen kan leda till en "dynamisk spanning", vilket
leder till ytterligare hogre organisatoriska prestationer (Henri, 2006). Hofmann, Wald och
Gleich (2012) fann stod i sin studie for att bade en interaktiv och diagnostisk anvandning av
kontrollsystem har en direkt paverkan pa foretagets ekonomiska prestation.
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4 EMPIRISK UNDERSOKNING

| foljande avsnitt kommer studiens empiriska material att presenteras. Detta material ar
samlat fran sex stora foretag i Malmo/Lund-regionen. Fokus i urvalet har legat pa stora
foretag, da dessa kraver nagon form av system for kortsiktig planering.

De undersokta foretagen presenteras i nedanstaende tabell (se tabell 4) for att ge lasaren en
tydlig men aven snabb 6verblick dver fallforetagen. | tabellen presenteras féretagens namn,

bransch och storlek, avseende antalet anstallda.

Tabell 4 - Sammanstdillning av fallféretagen.

FoOretag Bransch Storlek (antal anstallda)
Alfa Laval Maskin och industriteknik 16 000

EON Olja och energi 62 000 (globalt)
Granngarden Detaljhandel 550

Pagen Livsmedelsproduktion 1400

Skanemejerier Mejeri 600

Tetra Pak Forpackning och behallare 23500

Kéllor: Alfa Laval a (i. d.); EON (2014b); Granngarden (i. d.); Pagen (2012); Skanemejerier
(i. d.); Tetra Pak, (2013).

Resultaten kommer att baseras pa personliga intervjuer med respondenter fran respektive valt
foretag. Fran varje foretag har vi valt att intervjua respondenter som har befattningar som
ekonomichefer, controllers eller liknande positioner. Dessutom har vi intervjuat andra
beslutsfattare pa foretagen for att fa en mer Gvergripande bild av hur Kortsiktig planering
anvands. Kompletterande information &r samlad fran foretagens hemsidor. Upplagget for
foretagen kommer att vara densamma och baseras pa féljande nedanstdende modell (se tabell
5). Nar foretagen presenterade sitt foretag valde de att beskriva de viktigaste kontextuella
faktorerna som de upplever, varfor inte alla foretag behandlade samma faktorer.

Tabell 5 — Modell 6ver hur empirin kommer att presenteras.

Allméant om foretaget Fakta

Kontextuella faktorer
Anvandningen av kortsiktig planering Skapande

Lopande anvandning och uppféljning
Skal till den kortsiktiga planeringens Syften
utformning Fordelar

Nackdelar

Forandringar
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4.1 Alfa Laval

Personlig intervju med Ulrica Emanuelsson, controller, och Per Ola Johansson,
redovisningschef.

Personlig intervju med Anna Wieslander, produktionschef.

Personlig intervju med Tobias Horte, gruppchef inom produktutveckling.

4.1.1 Allmant om foretaget

Alfa Lavals karnverksamhet ar uppbyggd kring tre olika teknologier: varmedverforing,
separering och flodeshantering (Alfa Laval a, i. d.). Foretaget ar noterat pa Nasdag OMX
Nordic Stockholm (Alfa Laval b, i. d.) och bestar av tre forsaljningsdivisioner; process,
equipment, och marine & diesel, samt en tillverkande avdelning, operations, som tillverkar de
produkter som de andra delarna saljer (Emanuelsson, 2014-03-25). Alfa Laval ér
marknadsledande och har ingen konkurrent i liknande storlek, men det finns en méngd mindre
konkurrenter som fokuserar pa en avgransad del av Alfa Lavals utbud. Det som sarskiljer Alfa
Laval fran konkurrenterna ar att de nar ut med sina produkter 6verallt (Johansson, 2014-03-
25).

4.1.2 Anvandning av kortsiktig planering

4.1.2.1 Skapande

De kortsiktiga planerna hos Alfa Laval har sitt ursprung ur en d&vergripande strategi.
Foretagets strategi grundar sig pa att vidga sin kund- och produktmix, vilket ska astadkommas
genom forvarv av andra foretag eller produktutveckling. Samtidigt maste traditionella kunder
och marknader tillgodoses (Emanuelsson, 2014-03-25). Denna strategi skapas och uppdateras
vart tredje ar av koncernledningen. Nér strategin ar satt samlas alla hogre chefer da ledningen
formedlar den nya strategin (Johansson, 2014-03-25). Ett stod for att kunna na strategin blir
den kortsiktiga planeringen, dar mycket fokus ligger pa 12-manaders rullande prognoser med
kvartalsuppdelning (Johansson, 2014-03-25). Inom tillverkningsavdelningen anvands dock
aven en arsbudget. Dér anvands en nollbudget, vilket innebar att avdelningen inte gar med
vinst (Wieslander, 2014-03-25).

Samtliga avdelningar inom Alfa Laval skapar saledes prognoser for de kommande 12
manaderna, vilka uppdateras kvartalsvis. Trots att prognoserna ar uppdelade kvartalsvis laggs
det fortfarande ett stort fokus pa helarsresultatet, trots att detta kanske inte &ar syftet
(Emanuelsson, 2014-03-25). Inom produktutvecklingen anvénds aven en produktplan som
uppdateras pa arsbasis. Denna plan innehaller information om vilka produkter som ska
utvecklas under aret och influeras av en spenderingsram som ocksa satts pa arshasis. Det kan
uppkomma problem da ramen laggs pa arsbasis men avdelningen maste skapa prognoser varije
kvartal. Detta kan leda till problem att fa prognoserna och arsramen att stamma Overens
(Horte, 2014-03-27). Anledningen till att prognoserna inte &r tillrdckliga for
tillverkningsavdelningen &r att avdelningen skapar en kalkylmodell pa arshasis. Dar beraknas
hur mycket som ska produceras och vilka omkostnader som kan finnas, vilket innebér att
produktkostnaderna uppskattas. Denna kalkylmodell innebér att budgeten &r nddvandig i

32



tillverkningsavdelningen (Johansson, 2014-03-25). Volymerna som ligger till grund for
skapandet av budgeten samlas utifran saljbolagen (Wieslander, 2014-03-25).

Den kortsiktiga planeringen bestar dven av nyckeltal som ar avdelningsspecifika (Johansson,
2014-03-25). Dessa nyckeltal ar antingen internt skapade eller kommer fran ledningen (Horte,
2014-03-27). Da vissa av nyckeltalen som kommer fran ledningen kan vara ganska vaga kan
avdelningschefen ocksa paverka hur de ska tolka dem (Wieslander, 2014-03-25).

4.1.2.2 Lopande anvandning och uppfoljning

Den lopande anvandningen av de kortsiktiga planerna bestar till stor del av att granska och
jamfora med forgaende ars utfall. Det laggs aven en stor vikt vid att utfallet av det forsta av de
rullande fyra kvartalen ska stamma 6verens med prognosen. Uppféljningen av planerna sker
manadsvis och kvartalsvis. Denna uppfoljning ar mer omfattande, da rapporter skickas ut till
segments- och marknadsavdelningschefer. Dar de jamfors resultatet bade med plan och
foregaende ar (Emanuelsson, 2014-03-25). Avvikelser hanteras med ett stort antal méten med
respektive chef, vilka kan ske bade fore och efter rapporteringen av prognosen (Johansson,
2014-03-25). Produktionschefen granskar pa manadsbasis med hjélp av en controller de
avvikelser som uppstatt under perioden. Under dessa méten ar orsaken till avvikelsen i fokus.
Lika viktigt som det ar att granska negativa avvikelser ar det &ven att granska positiva
avvikelser. Detta for att orsaker till att avdelningen gatt battre behéver utredas samt att
tillverkningsavdelningen vill ha en sa "ratt" budget som majligt (Wieslander, 2014-03-25).

Inom tillverkningsavdelningen anvands enligt produktionschefen “en modell som kallas cost-
flex som gar ut pa att man kan vikta vissa varden i den ekonomiska uppféljningen sa att de
kan folja volymutvecklingen”. Anledningen till att denna modell anvinds &r for att
tillverkningsdelen ar beroende av den inkommande ordervolymen, samtidigt som avdelningen
har stora fasta kostnader (Wieslander, 2014-03-25). Gruppchefen inom produktutveckling
anser att spenderingsramen i forhallande till produktplanen &r det som styr mest under det
I6pande aret. Nyckeltalen anvands mer for att sikerstalla att de &r pa ratt vag. Han anser att
han "styrs mer av vilka aktiviteter vi har bestamt att vi ska gora an matetalen” (Horte, 2014-
03-27).

4.1.3 Skal till den kortsiktiga planeringens utformning

Alfa Laval har valt att inte anvanda budget i sina forsaljningsdelar, da de anser att det ar ett
for inflexibelt styrmedel. Istallet anvéander sig foretaget av 12-manaders rullande prognoser
med kvartalsuppdateringar, vilka ger en mer uppdaterad bild av dagsldget och ett tatare
revideringsintervall vid behov av andringar (Emanuelsson, 2014-03-25). Anledningen till att
budgeten finns kvar inom den tillverkande avdelningen ar att en gang om aret réaknas priserna
pa de produkter som tillverkas fram genom en produktkalkyl (Johansson, 2014-03-25).
Produktionschefen anser att det framsta syftet som budgeten uppfyller &r ett medel for
kostnadsplanering och underlag foér behov av bemanning (Wieslander, 2014-03-25). Huruvida
de Kkortsiktiga planerna motiverar de anstidllda rader det delade meningar om,
produktionschefen anser att planerna gor det da det finns nagot att forhalla sig till, samtidigt
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som gruppchefen inom produktutveckling anser att planerna mest komplicerar arbetet
(Wieslander 2014-03-25; Horte, 2014-03-27).

De rullande prognoserna upplevs fungera val pa en 6vergripande niva dar verksamheten kan
ses i stora drag. Prognoserna kan pa ge en tydlig bild pa hégre niva om avdelningen ligger
inom de satta granserna och ar ett bra underlag for jamforelser mot tidigare ar och kvartal
(Wieslander, 2014-03-25; Horte, 2014-03-27). Prognoserna upplevs dock inte fungera pa en
lagre niva, da de upplevs irrelevanta for enskilda aktiviteter och inte anpassade till projekt
(Wieslander, 2014-03-25; Horte, 2014-03-27). Produktionschefen utvecklar detta med att de
"behdver stotta upp forecast och prognosprocessen ndr det ar saker som sticker ut i den"
(Wieslander, 2014-03-25).

De nyckeltal som anvénds &r som tidigare namnts specifika for respektive avdelning
(Wieslander, 2014-03-25). Gruppchefen inom produktutveckling ar dock inte néjd med de
matt som anvands pa avdelningen da de inte bidrar till styrningen av verksamheten. Han
onskar att det fanns nagot nyckeltal som béttre bidrog till styrningen, samtidigt som han ser en
risk med att bara anvanda ett fatal nyckeltal da det latt kan bli att viktiga delar asidosatts
enbart for att prestera bra enligt nyckeltalet (Horte, 2014-03-27).
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4.2 EON

Personlig intervju med Jessica Stegrud, controller for EON karnkraft.
Telefonintervju med Catharina Alm, functional controlling.
Telefonintervju med Frida Ebbesson, mellanchef inom affarsutveckling, EON forsaljning.

4.2.1 Allmant om foretaget

EON ar en stor energidistributor som levererar energi till ungefar 35 miljoner kunder (EON,
2014a). EON ar borsnoterat och foretaget ingar i en stor koncern som bade ar indelad i lander
och affarsomraden. Foretaget EON kannetecknas av att all produktion &r relativt stabil, att
investeringarna ofta ar dyra och langsiktiga samt att det ar hdga hinder for andra konkurrenter
att ta sig in pa den reglerade marknaden. Inom karnkraftsdelen beskrivs det vara laga elpriser
samtidigt som det finns stora kostnader att ticka da sakerhetskraven ar hoga (Stegrud, 2014-
03-12).

4.2.2 Anvandning av kortsiktig planering

4.2.2.1 Skapande

For de kortsiktiga planerna har EON valt att utga fran en trearsplan, dar budgeten utgor det
forsta aret. Foretagets strategi grundar sig pa att forbattra de interna processerna for att bli mer
effektiva, vilket stammer mycket vl in pa avdelningen karnkraft. Inom andra delar ar EON
dock mer expansivt dar foretaget soker efter nya marknadsmajligheter (Stegrud, 2014-03-12).
De som skapar malen for dessa planer ar ledningsgruppen for foretaget samt de olika
avdelningscheferna (Alm, 2014-04-02). Enligt controllern &r budgeten “en valdigt stor process
som borjar ute pa produktionsenheterna i borjan av aret". Hon tillagger att "i grund och botten
tittar man pa hur man planerar att producera, hur man planerar att implementera olika
investeringar och genomfdra underhallsatgarder" (Stegrud, 2014-03-12). Budgeten
kompletteras dven med prognoser for varje kvartal vilka omfattar innevarande budgetar
(Stegrud, 2014-03-12).

Processen att skapa budget ar uppbyggnadsmetoden, dar produktionsenheterna bérjar med att
skapa sina egna siffror vilka sedan aggregeras upp i foretaget. Denna process ar under
forandring och controllern menar "att nu férsoker man narma sig en process som kallas mid-
up". Eftersom foretaget inte vill "involvera varje avdelning hela tiden, for det &r ett sa stort
arbete” (Stegrud, 2014-03-12). Anledningen till att foretaget inte vill involvera samtliga
avdelningar &r dels att det kostar mycket, dels att det blir véldigt langa ledtider vilket innebéar
att budgeten blir inaktuell nar den &r férdigskapad. Dock misstdnker controllern att
"budgetprocessen kommer att fa vara bottom-up, men att prognoserna mer och mer kommer
vara mid-up" (Stegrud, 2014-03-12).

Prognoser skapas varje kvartal och tacker in aterstdende delen av aret (Stegrud, 2014-03-12).
Alm utvecklar detta med att med "de lite kortare planeringarna ar det lite olika vilken niva
man gor det pa, da kanske man inte hamtar uppgifter pa lagsta niva" (Alm, 2014-04-02).
Skapandet av prognoserna dr en ganska tidskrdvande process (Stegrud, 2014-03-12).
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Nyckeltal ar dven en viktig del inom EON, Alm havdar att hon bade arbetar med rena
finansiella nyckeltal, som till exempel EBITDA och kassaflode, men &ven med operationella
nyckeltal som tillgdnglighet och produktion. Gemensamt for nyckeltalen ar att de ar satta
utifran budgeten och att de uppdateras arsvis (Alm, 2014-04-02). Det finns dven ett balanserat
styrkort, men detta ligger pa ledningsniva (Stegrud, 2014-03-12).

4.2.2.2 Lopande anvandning och uppfoljning

Anvéndningen av de kortsiktiga planerna i det I6pande arbetet innebér att EON foljer upp
I6pande bade mot budgeten som de har satt i trearsplanen och i prognosen (Alm, 2014-04-02).
Inom functional controlling fortydligas dock detta med att "det &r budgeten som &ar ramverket,
prognoserna ar egentligen mer en uppdatering, var tror vi att vi hamnar” (Alm, 2014-04-02).
Planerna ger tydliga indikationer pa var foretaget befinner sig i dagslaget i forhallande till
planen. Pa detta satt fungerar planerna "som en karta" (Ebbesson, 2014-04-28). Controllern
hévdar att avvikelser &r ganska vanliga inom karnkraftsdelen, men dessa kan &ven vara
positiva. Hon havdar ocksa att "det varit lite olika filosofier genom aren; en del har velat
budgetera véldigt stramt, ett best-case, medans andra koncernchefer velat ha lite marginaler i
sin budget" (Stegrud, 2014-03-12).

Budgetuppfoljningen sker kvartalsvis i kombination med prognoserna, men kan aven ske mer
frekvent pa olika avdelningar (Stegrud, 2014-03-12). Under uppfdljningarna ser foretaget
bade till finansiella och operationella aspekter. Detta sker genom att avstamningsmoten halls
med ansvarig chef nar avvikelser har uppstatt. Da diskuteras framst ekonomiska fragor, men
aven andra faktorer, sasom sakerhet och hur mycket som producerats, tas upp. (Alm, 2014-04-
02). Stor vikt och mycket resurser laggs vid att kunna forklara den uppstadda avvikelsen
(Alm, 2014-04-02; Stegrud, 2014-03-12). De kortsiktiga planerna upplevs kunna bidra till
motivation om de fungerar som en malbild. Anvéands de pa ratt satt kan de aven leda till ett
larande inom foretaget. FOr att detta ska ske maste dock fragan varfor avvikelser uppkommer
kontinuerligt stallas (Ebbesson, 2014-04-28).

4.2.3 Skal till den kortsiktiga planeringens utformning

For EON &r budgeten kédrnan i den kortsiktiga planeringen. Budgeten upplevs fylla en méngd
olika funktioner som till exempel planering, resursférdelning och atgardsplanering. Budgeten
anses aven vara ett av de viktigaste instrumenten fér kommunikation inom organisationen
(Stegrud, 2014-03-12). Budgeten ses aven som "ett ramverk att férhalla sig till och att det ger
hela verksamheten en viss befogenhet att rora sig inom" (Alm, 2014-04-02). Detta fortydligas
ytterligare av mellanchefen inom affarsutveckling som anser att budgeten fungerar som en
"ledstang att halla sig i" (Ebbesson, 2014-04-28). Samtidigt upplevs budgeten ha vissa
begransningar dar den latt blir allt for komplex och stor vilket innebér att podangen med
budgeten néstan forsvinner (Stegrud, 2014-03-12). Den upplevs &ven begransa nyskapandet i
foretaget (Ebbesson, 2014-04-02). For functional controlling anses det &ven att det ar en
"ganska tidskravande process att ta fram en budget” men det tillaggs dven att "nar den val &ar
gjord sa ar den bra att ha och forhalla sig till" (Alm, 2014-04-02). Controllern upplever att den
storsta anledningen till att budgeten anvéands i foretaget ar av gammal vana. Samtidigt har
foretaget under de senaste aren vidtagit ett flertal olika projekt med syfte att paskynda och
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forenkla budgetprocessen, da denna process ar allt for lang idag, vilket leder till att budgeten
latt blir inaktuell ndr den fardigstalls. Dessa projekt upplevs dannu inte som sarskilt
framgangsrika. Nagot som dock tros skulle forbattra de kortsiktiga planerna ar att infora
rullande prognoser vilka ger en langre tidshorisont (Stegrud, 2014-03-12).

Prognoserna upplevs som en uppdatering vilka kan ta hansyn till saker som redan intraffat
under aret. Detta ger en mer aktuell bild av hur resultatet i slutet av aret kommer att bli (Alm,
2014-04-02). Inom karnkraftsdelen upplevs inte prognoserna vara speciellt anvandbara, da
karnkraftsproduktionen inte ar snabbforanderlig samt att avdelningen sténdigt producerar
maximal kapacitet. Inom kérnkraftsavdelningen anvéands prognoserna mer for extern
kommunikation. Detta innebar en stor betydelse att prognoserna staimmer da borskursen latt
paverkas av dessa. Controllern upplever att prognoserna sannolikt har en storre inverkan inom
andra delar av foretaget dar produktionen varierar mer (Stegrud, 2014-03-12). Inom
functional controlling inom kraftverksdelen upplevs det inte finnas nagra negativa sidor med
prognoserna, forutsatt att dessa inte skapas pa en allt for detaljerad niva (Alm, 2014-04-02).

Nyckeltalen upplevs kunna ge en fingervisning om hur avdelningen ligger till under aret. Om
nagra nyckeltal utmarker sig fran uppskattningarna kan de aven ligga till grund for eventuella
atgarder (Ebbesson, 2014-04-28).
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4.3 Granngarden

Personlig intervju med Maria Sonesson, ekonomichef.
Personlig intervju med Henrik Larsson, Supply chain chef.

4.3.1 Allmant om foretaget

Granngarden &r en riksomfattande butikskedja med 109 butiker i landet. Produkter inom
odling och foder gors tillgangliga for forsaljning bade i butik och via e-handel. Bolaget ar
ursprungligen fran Lantmannen och forvarvades for nagra ar sedan av riskkapitalisten EQT
(Sonesson, 2014-04-03). Idag upplever Granngarden att de inte har en direkt konkurrent, utan
istallet manga nischade konkurrenter pa marknaden. Aven dagligvaruhandeln med forsaljning
av djurfoder utgor idag en konkurrent (Sonesson, 2014-04-03). Forsaljningen beskrivs som
valdigt cyklisk och beroende av véader och vind (Larsson, 2014-04-03).

4.3.2 Anvandning av kortsiktig planering

4.3.2.1 Skapande

Granngardens kortsiktiga planering éversatts fran den strategiska planen och affarsplanen.
Den strategiska planen som gors pa tre till fem ars basis, uppdateras varje ar (Sonesson, 2014-
04-03). Granngardens strategi beskrivs som ett brett segment med flera produktkategorier,
dock beskrivs produkterna som traditionella med vissa sma inslag av forandring (Larsson,
2014-04-03). Utifran strategin gors en affarsplan varje ar som ar mer detaljerad an den
strategiska planen. Utifran denna affarsplan planeras aktiviteter som ska utféras inom de olika
verksamheterna i foretaget. Foretagsmalen satts av ledningsgruppen tillsammans med
styrelsen. Detta gors genom att ledningen lamnar forslag till styrelsen som dérefter reviderar
forslaget. Granngarden planerar och styr i huvudsak med budget, vilket anses vara det
viktigaste styrmedlet i dagslaget. Budgeten gors pa en valdigt detaljerad niva och ligger fast
pa kalenderarsbasis (Sonesson, 2014-04-03). Budgetarbetet pabdrjas innan sommaren men
arbetas fram ordentligt i oktober och beslutas i november eller december. For forsta gangen i
ar byggdes budgeten nedifran i foretaget (Larsson, 2014-04-03).

Det gors aven tre lopande prognoser per ar efter boksluten i maj, augusti och september. Den
forsta prognosen byggs uppifran i foretaget, medan de tva senare prognoserna byggs nedifran
i foretaget. Prognosskapandet av de tva forsta prognoserna uppskattas till tva till tre dagar
medan den sista prognosen uppskattas ta cirka en vecka. Prognoserna ’kan ge en mer exakt
bild”, menar ekonomichefen. Dock innehaller prognoserna inte samma detaljniva, vilket gor
att Granngarden inte kan folja dem istdllet for budgeten. Om budgeten borjar avvika for
mycket, borjar Granngarden istallet titta pa siffrorna fran forgdende ar, detta eftersom
sasonger kan sla valdigt olika, vilket kan problematisera planeringen. Det finns aven nyckeltal
som foljs; ekonomichefen ndmner féljningsindex mot budget och bruttovinst. Sedan finns det
“riktiga KPI tal”, exempelvis artiklar per kvitto, snittkdp, antal kunder/kvitton och
lageromsittningshastighet. Dessa nyckeltal ar satta efter budgeten for att na malen (Sonesson,
2014-04-03). Supply chain chefen menar att det finns véldigt manga nyckeltal och att “det ar
en lista som &r sa 1ang”. Nyckeltal tycks vara ndgot som Supply chain chefen uppskattar da
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han argumenterar ’jag vill ha fler och de ska vara tydliga, det gir aldrig att fi for ménga
KPI:er” (Larsson, 2014-04-03).

4.3.2.2 Lopande anvandning och uppfdljning

De kortsiktiga planerna i foretaget anvands véldigt mycket, till och med varje dag (Sonesson,
2014-04-3). Supply chain chefen beskriver det med att forgaende dags forséljning och
bruttovinst ar det forsta han tittar pa nar han kommer till arbetet pA morgonen (Larsson, 2014-
04-03). Granngarden féljer inte bara upp finansiella matt, utan &ven icke-finansiella.
Ledningsgruppen ansvarar for att de kortsiktiga planerna uppfylls, som i sin tur delegerar
vidare detta genom sina medarbetare. Saledes ligger ansvaret pa varje chef for de olika
avdelningarna och huvudansvaret beskrivs ligga i budgeten. Nér det géller prognoserna finns
ett ansvar pa hogre niva for forsaljningschef och regionchef. Granngarden har ett bonussystem
anda ner till butikerna, vilket anvands som incitament for de anstillda att nd budget.
Dessutom gors det veckorapporter vilka beskrivs som ett storre paket” som gar hela vagen
ner pa varje butik. En gang i manaden gor Granngarden en manadsrapport i tva varianter, en
till butikerna och en till styrelsen. Manadsrapporten till styrelsen innehaller &ven prognoser,
som anvands for att se forandringar. Saledes formedlas inte prognoserna ut pa samma vis som
budgeten. Ekonomichefen uttrycker att ”vi slutar aldrig att f6lja mot budget” (Sonesson,
2014-04-03). Vidare beskrivs de kortsiktiga planerna som en del av jobbet och har alltid varit
det. Supply chain chefen beskriver de kortsiktiga planerna som en "morot™, for att motivera de
anstallda och for att kunna na de satta malen (Larsson, 2014-04-03).

Granngardens butiker ar klustrade efter omsattning och dessa kluster har olika maltal pa
nyckeltalen. Det &r viktigt att fa butikerna att veta hur de ligger till och fa dem motiverade,
menar ekonomichefen (Sonesson, 2014-04-03). Supply chain chefens nyckeltal ses snarare
som en utvecklings- och trendkurva, da det bara finns mal pa nagra av alla nyckeltal. Dessa
nyckeltal &r ofta skapade som en losning for att folja upp ett problem och saledes mater de for
att hitta en losning (Larsson, 2014-04-03). For att beskriva hur Granngarden ser pa avvikelser
namner ekonomichefen réda och grona trafikljus (Sonesson, 2014-04-03). ”Det kan finnas
omvarldsforklaringar som gor att det som ar bra dr daligt, och det som ar daligt 4r bra”, menar
Supply chain chefen, vilket gor det viktigt att grava i vad siffrorna beror pa (Larsson, 2014-
04-03). Avvikelserna hanteras genom avvikelsekommentarer. Controllern skickar sedan dessa
avvikelsekommentarer till regioncheferna, som i sin tur diskuterar avvikelserna med
respektive butikschef. En gang i manaden, efter manadsbokslutet, diskuteras &ven
avvikelserna pa ledningsniva. Ekonomichefen menar att de ser trender varje dag och om det
gar at fel hall kan det aktiveras olika kampanjer for att fa kunden till butiken. Det finns ingen
utarbetad plan for avvikelserna, utan de hanteras specifikt for fallet och beroende pa vilken
sdsong foretaget befinner sig i (Sonesson, 2014-04-03). Dessutom menar Supply chain chefen
att aven om det inte gors nagra andringar, kanske for att det inte gar, lar de sig att forsta
effekterna (Larsson, 2014-04-03).

4.3.3 Skal till den kortsiktiga planeringens utformning
Granngarden debatterar varje ar om de ska skapa en budget eller inte. Ekonomichefen
beskriver budgetvalet som en “’stor fraga varje ar”. Detta eftersom foretaget anser att det laggs
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mycket arbete pa den. Ekonomichefen menar att det idag inte finns ett battre styrmedel och att
Granngarden inte har ett system som kan fa till ett battre medel. Samtidigt ar det viktigt att en
gang om dret se dver foretagets kostnader och saledes bli medveten som sina ansvarsomraden.
Det framsta syftet som budgeten uppfyller pad Granngarden ar som ett verktyg for att styra
verksamheten mot de satta malen och for att éverhuvudtaget kunna na dessa mal. Med hjalp
av budgeten kan foretaget tanka Gver sina mal, sitta nya mal for framtiden och koppla
incitament till dessa (Sonesson, 2014-04-03). Supply chain chefen menar att budgeten “lyser
mot framtiden” och “hjdlper oss att halla fokus” (Larsson, 2014-04-03). Ekonomichefen
tycker att budgeten nastan ar inaktuell efter sex manader, och att det idag ar en nackdel att den
ar fast. Hon argumenterar att om foretaget inte nar budgetsiffrorna blir det ofta negativt, da
det slutar att bli ett mal nar det inte langre gar att na (Sonesson, 2014-04-03). Detta haller
Supply chain chefen haller med om, och menar att det kan bli en utopi, da budgeten forlorar
sin mening. Han tillagger att budgeten “alltid kommer bli fel” och att det snarare handlar om
att se det som ett mal och inte pa dagsbasis (Larsson, 2014-04-03).

For att hantera detta har Granngarden forbattrat processen och gjort den betydligt kortare.
Forra aret hade de dven ett atgardsprogram som fokuserade pa fem olika omraden for att na
budget. Om foretaget har majlighet att na budgeten motiverar det de anstallda. ”Hade vi inte
haft de malen, hade vi inte presterat de siffrorna, det dr jag Overtygad om” menar
ekonomichefen. Med hjélp av prognoserna far de en ny indikation var de &r pa vag, samt en
mojlighet att justera malen. | framtiden tror ekonomichefen att det &r tveksamt om budgeten
finns kvar. Hon utvecklar det med att hon tror att det kommer finnas en ettarsplan, men att det
ar tveksamt om den kommer gélla hela aret. Hon tror istallet pd 12-manaders rullande
prognoser. Detta for att kunna andra sig och satta nya mal lopande for att skapa en majlighet
att na malen for de anstallda, vilket kan motivera (Sonesson, 2014-04-03).
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4.4 Pagen

Personlig intervju med Joakim Tuvner, CFO.
Personlig intervju med Sammie Loven, chefscontroller och ansvarig for Supply chain
Telefonintervju med Jorgen Olin, platschef for Malmobageriet.

4.4.1 Allmant om foretaget

Pagen ar ett privatagt foretag som bedriver bageriverksamhet. Foretaget ar marknadsledande
pa den svenska marknaden och ar uppdelat i tre huvudsegment: forpackat matbréd, gifflar och
skorpor. | dagslaget haller aven foretaget pa att bygga upp segmentet bake-off. Foretaget
agerar pa en marknad som préglas av laga intradeshinder, vilket leder till hog konkurrens.
Konkurrensen forsvaras ytterligare av att kunderna inte upplevs vara varuméarkestrogna
brodprodukterna. Pagen har bade ett fatal kunder och leverantorer. Efterfragan pa foretagets
produkter ar dock relativt stabil (Tuvner, 2014-03-18).

4.4.2 Anvandning av kortsiktig planering

4.4.2.1 Skapande

Utgangspunkten for Pagens kortsiktiga planer ar en tvaarsstrategi. Foretagets strategi har
inslag av att soka efter nya produktmdjligheter men karnan ligger i att utveckla foretaget
inifran och bli battre pa det som gors i dagsldget. Denna tvaarsplan arbetas fram genom en
iteration mellan ledningsgruppen och en utdkad ledningsgrupp som benamns ledningsgruppen
plus. Ledningsgruppen tar fram en plan och ett par hypoteser som testas pa den utokade
gruppen varefter planen korrigeras. Darefter presenteras planen for styrelsen. Nar den tvaariga
planen &r fardigstalld bryts den ner i tertial planer for respektive avdelning. Utifran dessa
planerar sedan respektive avdelning aktiviteter och skapar en prognos for dem kommande tre
tertialen som maste stimma éverens med de planerade aktiviteterna. Saledes anvander Pagen
12-manaders rullande prognoser for sin kortsiktiga planering (Tuvner, 2014-03-18).

Tertial planerna ar dock bara en del av den kortsiktiga planeringen, da dessa kompletteras
med olika KPI:er (Loven, 2014-03-18). Syftet med nyckeltalen &r att ge en malbild. Foretaget
skiljer dven pd KPI:er och targets, dar KPl:er ar indikatorer pa& om man &r pa vdag mot malet
och targets ar nagot som man vill na (Tuvner, 2014-03-18). Samtliga mal for de kortsiktiga
planerna, bade for prognoserna och for KPl:erna, sétts inom respektive avdelning, vilket
innebar att malen kommer nerifran organisationen. Rent praktiskt satts malen genom att
ledningsgrupper inom varje avdelning traffas varje tertial dar de diskuterar malen och
forsoker utmana sig sjalva. Dérefter kan sedan ledningen ha synpunkter kring hur lampliga
malen ar for avdelningen, varefter de kan komma att korrigeras. Nar malen val ar satta
ansvarar respektive person inom ledningsgruppen for avdelningen att malen bryts ner pa
individniva for de anstallda (Loven, 2014-03-18).

4.4.2.2 Lépande anvandning och uppfoljning

Den dagliga anvandningen av de kortsiktiga planerna fokuserar mycket pa att granska olika
nyckeltal. Platschefen uttrycker att han styr sin avdelning genom avdelningsspecifika
nyckeltal som ar mer lampade for den specifika avdelningen, men som samtidigt dven stodjer
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bade de overgripande KPl:erna och den lagda prognosen (Olin, 2014-03-21). Manga av de
KPl:er som anvands pa Pagen é&r icke-finansiella. Bland annat ndmnas leveranssakerhet,
kassationer och kvalitetsmal som viktiga nyckeltal, vilka gors transparenta pa intranatet.
Sedan f6ljs &ven forsaljningen upp dagligen (Loven, 2014-03-18).

Mycket fokus ligger pd uppfoljningen av de kortsiktiga planerna vilket sker via maten
tertialvis. Respektive avdelning presenterar vad som astadkommits hittills, vilka aktiviteter
som skulle genomforts, vilken prognos som fanns for tertialet och huruvida den infriades.
Sedan granskas dven de kommande tre tertialen for att fa en framtidssyn (Loven, 2014-03-18;
Tuvner, 2014-03-18). Under motena granskas avvikelserna dér anledningen ar i fokus.
Tillsammans med ansvarig chef forsoker ledningen finna ett satt att hantera den avvikelse som
uppkommit. Detta kan dven leda till att malet férandras och “ett langre mal, men for att
komma dit styckar man av det istdllet och satter andra milstolpar for att na dit" menar
chefscontrollern (Loven, 2014-03-18). Detta gors for att skapa en motivation att nd det
langsiktiga malet och ge en tydligare bild for hur det ska goras.

4.4.4 Skal till den kortsiktiga planeringens utformning

Pagen valde for tva ar sedan att éverge den fasta arsbudgeten. Anledningarna till detta var
flera, bland annat blev den allt for snabbt inaktuell, men det storsta skalet var att den inte
skapade ett kontinuerligt driv for forbattring. Anledningen till detta var att en valdigt dalig
inledande period pa aret minskade motivationen till att na budgeten, da denna snabbt blev ett
orealistiskt mal. Inleder istallet avdelningen perioden véldigt starkt behdver den inte prestera
maximalt for att nd malet (Tuvner, 2014-03-18). Aven da foretaget anvande en érlig budget
hade foretaget tertial méten, vilka nastan upplevdes “lite 16jliga” da foretaget skulle ga genom
avvikelser som egentligen berodde pa att verksamheten hunnit forandrats. Dessa moten
saknade darmed relevans da budgeten var utgangspunkten (Loven, 2014-03-18).

Istallet valde foretaget att Overga till 12-manaders rullande prognoser, med tertiala
genomgangar och dartill knutna KPl:er. Prognoserna upplevs kunna ge fokus pa lopande
forbattring och de kortare tidshorisonterna ger dessutom en béttre indikation pa huruvida
foretaget ar "battre just nu" (Tuvner, 2014-03-18). Detta innebér att prognoserna &r narmare
verkligheten och ett mer levande styrmedel. | och med att prognoserna uppdateras varje tertial
upplevs inte skapandeprocessen lika omfattande som nar budgeten skapades en gang om aret.
Da processen sker oftare blir foretaget smartare och battre i skapandet av prognoserna (Loven,
2014-03-18). Da prognoserna maste skapas tre ganger om aret maste foretaget ga upp i
aggregationsniva, vilket innebar att de inte far samma detaljniva som budgeten som bara
gjordes en gang om aret (Tuvner, 2014-03-18). Platschefen uttrycker dock att han inte ser
nagon skillnad mellan prognoserna och budgeten. Han upplever inte att féretaget har gatt ifran
budgeten da han forst lagger en arsbudget som sedan bryts ner i tertial. Det enda som han
anser skiljer sig fran tidigare ar snarare hur uppfoljningen sker (Olin, 2014-03-21). CFO:n
anser dock att prognoserna inte ar tillrackligt som styrmedel for féretaget da dessa ger upphov
till ett rullande mal, darmed kombineras prognoserna med KPl:er for att ge mer fasta mal
(Tuvner, 2014-03-18).
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Nyckeltalen upplevs beskriva valdigt mycket om verksamheten, dock kan de upplevas vara
nagot for manga (Loven, 2014-03-18; Olin, 2014-03-21). Att nyckeltalen &r anvandbara ar
tydligt, d@ mycket av det I6pande arbetet styrs efter att kontinuerligt félja upp KPI:erna. De
kortsiktiga planerna och malen anses motivera de anstéllda till att prestera. Om métning inte
skulle ske skulle det inte spela nagon roll vad som gors (Loven, 2014-03-18; Olin, 2014-03-
21). Kommunikationen kring planerna ger aven upphov till ett larande inom foretaget, da
olika tankegangar kan belysa eventuella problem eller majligheter (Loven, 2014-03-18). De
upplevs aven ge en storre medvetenhet kring foretagets affarer pa alla nivaer i foretaget (Olin,
2014-03-21).

43



4.5 Skanemejerier

Personlig intervju med Niclas Lundin, CFO.
Personlig intervju med Christian Bona, forsaljningsdirektor.
Personlig intervju med Kaj Grenrud, platschef.

4.5.1 Allmant om foretaget

Skanemejerier var tidigare agt av sina mjolkbonder, men sedan nagra ar tillbaka ingar
foretaget i Lactaliskoncernen, vilket ar varldens storsta mejerikoncern. Idag ar Skanemejerier
det nast storsta mejeriet pa den svenska marknaden, dar de &r allra storst i sodra Sverige
(Lundin, 2014-03-28). Dess marknad &r valdigt konkurrensutsatt och Skanemejerier tavlar
standigt med Arla som & nummer ett pa den svenska marknaden. Ett annat hot som
Skanemejerier idag upplever ar handelns egna varumarke, private label, som Okar i
forsaljning. Det som dven karaktériserar Skanemejeriers omvarld ar att foretaget ar verksamt
med en priskanslig och farsk rdvara. Denna ravara beskrivs som véldigt snabbrorlig, men med
en relativt konstant konsumtion (Bona, 2014-03-12; Lundin, 2014-03-28).

4.5.2 Anvandning av kortsiktig planering

4.5.2.1 Skapande

Skanemejerier utgar fran en rullande trearsplan, en strategisk plan, nar de genomfor sin
kortsiktiga planering. Strategin beskrivs som att bibehalla sina klassiska produkter, som
mjolken, men dven vara innovativa och hitta nya intjaningsmojligheter, med exempelvis
kvargen. Det forsta aret i denna tredrsplan oversatts till en ettarsbudget. Foretagsmalen
uppstar av en kombination mellan tidigare historik och trender pa marknaden.
Konsumtionsvanorna av mejeriprodukter &r relativt konstanta, vilket forenklar malsattandet.
Foretagsmalen satts uppifran och CFO:n argumenterar att “bygger du den bara underifrén, ir
risken att man inte spanner bagen riktigt” (Lundin, 2014-03-28). Forséljningschefen tillagger
att strategi och en langsiktig plan alltid ska styra budgeten och att uppféljning ska ske mot
detta. Genom att lyckas med de kortsiktiga planerna levererar Skanemejerier till strategin
(Bona, 2014-03-12).

Budgeten ar karnan i Skanemejeriers ekonomistyrning och har sedan det nya dgandeskapet
fatt annu storre betydelse. Nar budgeten skapas ser foretaget forst till forgaende ar, for att
sedan lagga till en Overgripande forbattringsniva som foretaget vill nd. ”Det handlar hela tiden
om en kontinuerlig forbittring”, menar CFO:n. Budgeten, som laggs pa kalenderarsbasis,
borjar arbetas med redan i mars och avslutas i november eller december. CFO:n menar att
budgetarbetet &r véldigt omfattande och tidskrdvande (Lundin, 2014-03-28). For det
innevarande aret paborjas aven prognoser i februari. Prognoserna planerar tre manader framat
avseende omsattning, resultat och volym. Dessutom gors en kalenderars resultatprognos varje
manad. Dessa prognoser har en mer overgripande niva, och enligt CFO:n "haller kanske
prognoserna en detaljniva pa 10 procent av budgeten” (Lundin, 2014-03-28). Dessutom ligger
fokus pa enskilda nyckeltal som faststélls av dgarna och utvarderas arligen.
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4.5.2.2 Lopande anvandning och uppfdljning

Skanemejerier arbetar dagligen med de kortsiktiga planerna, men framférallt vecko- och
manadsvis. Hela produktionen har idag ett antal nyckeltal som rapporteras veckovis.
Dessutom gors det veckostatistik pa forsaljningen, med jamforelse mot budget och férgaende
ar. En mer omfattande uppfoljning goérs manadsvis. Resultatutvecklingen presenteras pa
papper och face-to-face. Denna manadsrapport kallar CFO:n for foretagets “’bibel” (Lundin,
2014-03-28). Dock tillagger forsaljningsdirektoren att manadsrapporten inte alltid &r
anvandarvanlig, da den ar valdigt omfattande. (Bona, 2014-03-12). Med mdjligheten att bryta
ner budgeten pa vecko- och manadsbasis skapas en referenspunkt mot allt som hander det ar
som budgeten avser, menar CFO:n (Lundin, 2014-03-28). Forséljningsdirektdren fokuserar
mest pa de ackumulerade forsaljningssiffrorna i forhdllande till budget och forgaende ar
(Bona, 2014-03-12). Platschefen anvander sig av en driftsbudget som bryts ner i vecko- och
manadsrapporter. Detta skapar enligt platschefen “mer kontroll dver verksamheten men man
far ocksa mer arbete med administration och sddant runt omkring” (Grenrud, 2014-03-31).

Manga anstallda i ledande befattningar pa foretaget har idag ett resultatansvar vilket innebér
att de far omedelbar aterkoppling pa avvikelser mot budget. Budgetavvikelserna analyseras pa
detaljniva och foranleder en atgardsplan. Denna atgardsplan kan nastan inkludera alla typer av
atgarder och  CFO:n  exemplifierar  detta ~med  kampanjer,  kundmdten,
kostnadsbesparingsprojekt och andringar av processer i produktionen (Lundin, 2013-03-28).
Pa denna etablerade marknad som Skanemejerier verkar finns en uppsjo av verktyg och
aktiviteter att gora (Bona, 2014-03-12). | vissa fall kan budgeten inkludera felbedémningar
och da ar det ocksa viktigt att kunna forklara dessa (Lundin, 2014-03-28). Platschefen
kommenterar sina manads- och veckorapporter nar avvikelser uppstar (Grenrud, 2014-03-31).
Forsaljningsdirektoren sitter varje manad med kundansvariga och gar igenom varje kund och
ser till varje gap for att se var avvikelserna finns (Bona, 2014-03-12).

Budgeten dndras inte under arets gang och CFO:n fortydligar detta med att “budget ar
budget”. Istéillet gors en omarbetning av budgeten i form av prognoserna. Prognoserna
daremot beskrivs vara en snabb process och skapas ofta pa en till tvd dagar efter
bokslutsarbetet. Bakom de finansiella prognoserna star i huvudsak CFO:n och Vd:n (Lundin,
2014-03-28). Skanemejerier anvander sig dven av nyckeltal och CFO:n namner cash-flow,
tillvaxt och rorelsekapital som de viktigaste nyckeltalen och menar att det finns ett stort
finansiellt fokus. Nyckeltalen rapporteras till regionledningen (Lundin, 2014-03-28). Det &r
ocksa nyckeltalen i platschefens veckorapport som han upplever ar viktigast (Grenrud, 2014-
03-31). Inget balanserat styrkort finns for hela foéretaget, men forséljningsdirektéren gor
enklare styrkort tillsammans med kunderna (Bona, 2014-03-12).

4.5.3 Skal till den kortsiktiga planeringens utformning

Da Skanemejerier idag ar ett privatagt dotterbolag ar valet av styrmodeller inte dess egna val.
Det & med hjalp av budgeten som Skanemejerier idag kan styra verksamheten pa detaljniva
da verksamheten bryts ner i siffror. Enligt CFO:n har de blivit valdigt duktiga pa att félja upp
de olika avdelningarna och verksamheterna med siffror, da allt som gérs idag omstts till
siffror. Det ar pa det viset de kan méta om de &r bra eller daliga (Lundin, 2014-03-28).
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Budgetprocessen, som &r ny sedan tva ar tillbaka pa grund av &garforandringen, skapar
mycket kompetens i foretaget och budgeten i sig blir battre och battre for varje ar som den
laggs. Idag upplever CFO:n att han dr n6jd med budgeten och att kvaliteten i budgeten har
varit extremt bra med tanke pa detaljrikedomen (Lundin, 2014-03-28). Detta ar nagot som
forsaljningsdirektoren héaller med om och menar att ’en del av att driva ett foretag &r att ha en
budget” (Bona, 2014-03-12). Samtidigt uttrycker platschefen att han nog hade gjort det
annorlunda (Grenrud, 2014-03-31). Tidigare har Skanemejerier dven anvant sig av budget,
men numera sker det pa en helt annan detaljniva. Den styrning som byggts upp gor att CFO:n
upplever att de kan och vet mer om verksamheten &n tidigare. Tidigare menar CFO:n att
budgeten byggde pa mer antaganden och hur det sett ut tidigare ar (Lundin, 2014-03-28). Med
hjalp av budgeten kan Skanemejerier bryta ner verksamheten i siffror och ge de anstéllda en
aterkoppling till vad de presterat. Kvalitetsmassigt ar ekonomichefen mycket néjd med den
budgeten, men det finns en risk med suboptimering dar varje resultatenhet framst ser till sitt
resultat snarare &n koncernens helhet.

CFO:n namner ocksa problematiken med att de lagger ner valdigt mycket tid pa budgeten och
kallar den for en stel referenspunkt” och “’inget levande dokument”. For att hantera detta, har
Skanemejerier valt en enkel prognos att komplettera med. Dessa prognoser ger Skanemejerier
en mer uppdaterad uppskattning. CFO:n tror att Skanemejerier maste ha prognoser, eftersom
de har en ganska omstandig och omfattande budgetprocess. Med hjélp av nyckeltalen kan
Skanemejerier mata, utveckla och forbattra sin verksamhet (Lundin, 2014-03-28). Platschefen
menar att det krdvs verktyg och instrument for att kunna utveckla verksamheten och 6ka
lonsamheten. Platschefen forklarar att dgarnas mal &r att man ska jobba med dessa nyckeltal
sd man &r en del av produktionen, sd att man inte sitter pa laktaren utan man ska vara
involverad” (Grenrud, 2014-03-31). CFO:n tror definitivt att budgeten kommer att finnas kvar
i foretaget, framst pa grund av att dgarna ar konservativa med sin planering och kontroll.
Platschefen uttrycker sig istillet “egentligen skulle jag inte vilja ha en budget, egentligen
skulle jag vilja ha 12-manaders rullande resultat”. Han haller dock med om att
verksamhetsstyrningen har blivit battre sedan dgarforandringen, och att han nu upplever mer
stabilitet i foretaget (Grenrud, 2014-03-31).
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4.6 Tetra Pak

Personlig intervju med Bjorn Damstedt, ekonomichef.
Telefonintervju med Ulrika Verngren, chef for Workplace Management.
Telefonintervju med Lars Jonsson, chef for Facility Management.

4.6.1 Allmant om foretaget

Tetra Pak &r ett varldsledande foretag inom forpacknings- och processlosningar for livsmedel.
Tetra Pak har varit dominerande pa marknaden, men de senaste tio aren har
konkurrenssituationen forandrats, da framst lokala aktoérer attackerat vissa delar av
vardekedjan. Utvecklingen idag inom Tetra Pak sker framst genom att forpackningar
diversifieras genom till exempel olika former och skruvkorkar. Tetra Pak satsar dessutom hart
pa sin miljoprofilering som ar ett starkt forsaljningsargument gentemot andra alternativ sasom
plastflaskor och konservburkar (Damstedt, 2014-03-27).

4.6.2 Anvandning av kortsiktig planering

4.6.2.1 Skapande

Idag utgar Tetra Pak fran sin langsiktiga strategi for 2020. Dessutom arbetar de arligen med
strategier som revideras varje ar. Tetra Paks strategi beskrivs besta av en karna av traditionella
produkter och kunder, men &ndd med fokus pa innovation och en global tillvaxt. Varje
operativ enhet tar den Overgripande strategin och forsoker darefter dversétta den till sin
verksamhet, vilket ibland beskrivs inte vara fullt applicerbart (Damstedt, 2014-03-27). Chefen
for facility management uttrycker sig att de inte nodvandigtvis tittar pa ett kortsiktigt
perspektiv. Daremot finns det ett formellt beslut som kallas budget, men att de ser det pa ett
langre perspektiv, bara det att det lases en gang om aret (Jonsson, 2014-04-07). Det ar den
hogsta ledningen inom Tetra Pak som satter de grova malen. Ekonomichefen beskriver en
arlig cykel med strategiska prioriteringar i juni, strategiska handlingsplaner i augusti och
slutligen KPl:er i januari. Det sker en ny revidering, en ny budgetprocess och definieringar av
malsattningar for nyckeltalen varje ar (Damstedt, 2014-03-27).

Idag arbetar Tetra Pak med en budget och nyckeltal som hanger ihop med de strategiska
planerna. Det ar ocksa strategin som beskrivs vara informationen som ligger bakom de
kortsiktiga planerna. Dessutom forsoker foretaget vara kundkopplande, vilket kréver en viss
balansgang. Idag ligger budgeten per ar, men revideringar av budgeten sker tre ganger per ar i
maj, juli och september. Sjélva uppbyggandet av budgeten har gjorts bade nedifran och
uppifran. Tetra Pak anvander sig ocksa av rullande prognoser, tre manader framat, vilka
framst fokuserar pa volymerna i foretaget. Enligt ekonomichefen ar nyckeltalen det viktigaste
styrmedlet. Dock tillagger han att det inte har varit pa det viset historiskt sett, utan detta ar
nagot som har fatt en storre betydelse sedan foretaget fatt en ny chef som brinner for nyckeltal
och WCM? (Damstedt, 2014-03-27). Chefen for workplace management menar att budgeten
och nyckeltalen pa Tetra Pak “hédnger véldigt ndra ihop med varandra” (Verngren, 2014-04-
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03). Idag arbetar Tetra Pak med tre nivaer av nyckeltal: KMI*, KPI och KAI°. KMI:erna &r
nyckeltal for ledningen, som bryts ner till KPI:er. Dessutom bryts KPI:erna ner i ytterligare en
niva, i KAl:er. Nyckeltalen ar i majoritet finansiella och influerade av WCM. Ekonomichefen
menar att det ar viktigt att kopplingen mellan KMI, KPI och KAl bibehalls (Damstedt, 2014-
03-27). Nyckeltalen &r satta for att sékerhetsstalla att strategin uppfylls (Jonsson, 2014-04-
07).

4.6.2.2 Lopande arbete och uppfoljning

De strategiska aktiviteterna foljs upp manadsvis, vilket ekonomichefen uttrycker med att de
“pulsar aktiviteterna 16pande” (Damstedt, 2014-03-27). Chefen for workplace management
berattar att uppfoljningen sker med en manadsrapport med fokus pa kostnader och resultat
(Verngren, 2014-04-03). Nyckeltalen &r kopplade till aktiviteterna och strategin foljs saledes
upp varje manad (Damstedt, 2014-03-27). Chefen for workplace management tillagger att
med hjalp av uppfdljningen kan daven vissa budgetjusteringar goras. Dessutom ser fOretaget
over eventuella felbudgeteringar (Verngren, 2014-04-03). P4 Tetra Pak finns en utarbetad
plan for hur avvikelserna hanteras och i detta fall spelar &garskapet en stor roll da
budgetansvaret ar decentraliserat i organisationen. Gruppcheferna pa Tetra Pak beskrivs ha
budgetansvar och saledes inte bara hogsta ledningen inom foretaget (Damstedt, 2014-03-27).
Chefen for facility management tillagger att det géller att ”finna 16sningar inom de ramar som
finns” (Jonsson, 2014-04-07). Chefen fér workplace management menar att de kortsiktiga
planerna inom foretaget gor att hon kan agera fortare pa avvikelser. Hon menar ocksa att den
kortsiktiga planen motiverar, da de anstéllda tycker att det & mycket mer kul att fa vara med
att analysera och ha mer kontroll &n tidigare (Verngren, 2014-04-03).

Produktionen i foretaget styrs av volymprognoserna. Prognoserna &r beroende av
marknadsbolagen och forséljningsavdelningarna som har ett system dar de knappar in
prognoserna. Detta sker pd daglig basis och transformeras tillbaka till de producerade
enheterna. Ekonomichefen menar att den dagliga styrningen sker framst mot prognoserna,
som kortsiktigt beskriver hur foretaget planerar verksamheten (Damstedt, 2014-03-27). Dock
erkanner chefen for workplace management att budget och prognos inte alltid matchar. lIdag
arbetar Tetra Pak mycket med WCM vilket gor att mycket data ska samlas in. Chefen for
workplace management tillagger att de kanske ar omogna i denna process idag da de har for
lite data. Hon utvecklar detta med att de inte kan hitta information om volymer och prognoser
kopplat till budget utan att det ligger mer separat idag, vilket beskrivs som ett dilemma
(Verngren, 2014-04-03). Inom Tetra Pak har varje aktivitet och nyckeltal en dgare som
ansvarar for att det uppfylls. Dessutom finns det ett bonussystem som innefattar alla anstallda
pa foretaget. | detta bonussystem forsoker de fa in nyckeltalen. De anstallda pa Tetra Pak
bedoms pa nagot de kallar individual objectives, vilket ar sex till tio mal for varje anstalld.
Idag forsoker foretaget att fa med mer budgetaspekter i individual objectives. Pa dversta nivan
i foretaget finns ett balanserat styrkort, men detta &r enkelt uttryckt en éverséttning av hégsta
chefens individual objectives (Damstedt, 2014-03-27).

4 Key Management Indicator
> Key Activity Indicator
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4.6.3 Skal till den kortsiktiga planeringens utformning

Budgeten i Tetra Pak beskrivs ge kontroll och sétta forvantningarna inom Tetra Pak. Dock
erkanner ekonomichefen att det “handlar egentligen om kvalificerade gissningar” nar
forvantningarna byggs in i budgeten. Dock fungerar budgeten som en ram for foretaget att
forhalla sig till och definierar de anstalldas handlingsutrymme (Damstedt, 2014-03-27).
Chefen for workplace management tillagger att det handlar om att fa ut all effekt ”sa att alla
springer at samma hall”. Detta beskriver hon som “en nét att kndcka”. Dessutom hjilper
budgeten foretaget att reagera pa avvikelser (Verngren, 2014-04-03). Chefen for facility
management jamfor budgeten med “’kontrollrummet i ett kdrnkraftverk” (Jonsson, 2014-04-
07). Ekonomichefen upplever att det laggs relativt mycket tid pa budgetarbetet, men han
menar ocksa att det helt och hallet beror pa detaljeringsnivan. Detta har Tetra Pak hanterat
genom att sedan fem éar tillbaka infora en ”’simplified annual budget” for att 1agga mindre tid
pa budgeten. Dock upplever ekonomichefen att en nackdel ar att budgeten &r kopplad till en
arscykel, vilket i vissa fall kan skapa problem da projekt inte avslutas den sista december
varje ar (Damstedt, 2014-03-27).

Dock menar chefen for facility management att det ar valdigt viktigt att en gng om aret
kunna grava ner sig i verksamheten, da detta skapar forstaelse for hela verksamheten. Han
uttrycker istéllet att “nagonstans smakar arsintervallet ganska bra” (JOnsson, 2014-04-07).
Kritiken mot budgeten, att den uppdateras for séllan, har Tetra Pak hanterat genom sina tre
revideringar baserat pa volymprognoserna. Prognoserna ger Tetra Pak “information med
hogre kvalitet” och “bdr vara s nira sanningen som mdjligt” (Damstedt, 2014-03-27).
Chefen for workplace management menar att det ar viktigt att kunna se dessa prognoser
(Verngren, 2014-04-03). Med hjélp av nyckeltalen kan Tetra Pak driva ett beteende, varfor
det géller att utveckla rétt nyckeltal. Gors detta kan foretaget skapa ett “mind-set” for de
anstallda till standiga forbattringar. Ekonomichefen menar att de maste kunna mata och forsta
nuldget for att kunna forbéattra (Damstedt, 2014-03-27).

Ekonomichefen tror att budgeten kommer finnas kvar i foretaget for att foretagsledningen har
ett behov av att centralt konsolidera ihop hela koncernen (Damstedt, 2014-03-27). Chefen for
workplace management haller med och menar att budgeten idag ar ett fundament i foretag.
Dock tillagger hon att forhallningssattet kan komma att andras och kanske kommer de arbeta
mer med 12-manaders rullande prognoser i framtiden (Verngren, 2014-04-03).

49



5 Analys

| uppsatsen analyskapitel kommer vi att gora analyser av vart insamlade empiriska material.
Detta material kommer forst att jAmforas sinsemellan for att finna likheter och skillnader i
praktiken. Darefter kommer detta att jamforas med den teoretiska referensram som
presenterats tidigare i uppsatsen for att utvardera huruvida de praktiska erfarenheterna
stammer Overens med hur de beskrivs i teorin. Kapitlet kommer att avslutas med ett avsnitt
dar helhetsbilden analyseras och vi kommer féljaktligen vilja finna en koppling mellan skalen
till den kortsiktiga planeringens utformning och hur det anvands.

5.1 Analys av empiri

5.1.1 Kortsiktig planering i de sex undersokta foretagen

| nedanstaende tabell (se tabell 6) har vi valt att sammanstélla de sex foretagens strategier,
viktigaste kontextuella faktorer och deras kortsiktiga planering baserad pa anvandningen av
budget, prognoser och nyckeltal. Foretagens kontextuella faktorer och strategier kommer att
diskuteras mer ingaende i kommande avsnitt (se avsnitt 5.2.1 och 5.2.2). Fem av sex foretag
anvander budget, dock reviderar Tetra Pak sin budget och Alfa Laval anvander enbart budget
inom sin tillverkande enhet. Prognoser férekommer i samtliga av de understkta foretagen,
dock ar utformningen varierande fran 12-manaders rullande till tre manader framat. Alla sex
foretag anvander sig av nyckeltal och det foretag som utméarker sig ar Pagen med sina
nyckeltal och targets samt Tetra Paks med tre nivaer av nyckeltal.

Tabell 6 - Fallféretagens kortsiktiga planering.

Strategi  Kontextuella

Foretag faktorer Budget Prognos Nyckeltal
Borsnoterat

Alfa Laval Analyzer Marknadsledande Delvis 12 man rullande  KPI
Borsnoterat

EON Defender Stabilitet Fast Kvartalsvis KPI
Agarskap

Granngarden  Analyzer Teknologi Fast 3 man lépande KPI
Privatagt KPI och

Pagen Defender Konkurrens Nej 12 man rullande  targets
Dotterbolag

Skanemejerier Analyzer Konkurrens Fast 3 man framat KPI
Privatagt KMI, KPI

Tetra Pak Analyzer Marknadsledande Reviderad 3 man rullande och KAl

Baserat pa var empiriska undersokning har vi valt att sammanstélla hur fast respektive rorlig
tidshorisonten &r pa ett ar i de sex foretagens kortsiktiga planering i nedanstaende figur (se
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figur 1). Langst till vanster pd axeln & EON och Skanemejerier, da bada foretagens
huvudsakliga kortsiktiga planering, budgeten, ar pa arshasis och andras inte under aret. De
anvander ocksa prognoser och nyckeltal, men de anses inte ha samma betydelse som
budgeten. Darefter kommer Granngarden, som ocksa anvander budget pa arsbasis som
huvudsakligt styrmedel. Det som skiljer Granngarden at &r att foretaget har funderingar pa att
franga budgeten och dess lasning till kalenderaret. P4 grund av denna diskussion och
medvetenhet inom fortaget har vi valt att placera Granngarden mer till hoger. Tetra Pak anser
vi befinna sig i mitten av axeln da foretaget har en arlig budget som dock revideras tre ganger
om aret baserad pa volymprognoserna. Tetra Pak styrs istallet framst av nyckeltal, men dessa
utgar fran budgeten. Darefter har vi valt att placera Alfa Laval mer till hoger, da detta foretag
i stora drag har frangatt arsbudgeten. Budgeten laggs dock fortfarande inom en avdelning i
foretaget. For évrigt planerar foretaget med 12-manaders rullande prognoser som dess framsta
styrmedel. Slutligen, langst till hoger, har vi placerat Pagen som sedan tva ar tillbaka frangatt
sin tidigare budget och numera enbart planerar med 12-manaders rullande prognoser. Vi
argumenterar for att den kortsiktiga planeringen inom alla sex foretag ar relativt snarlik, men
genom en djupare analys har vi kommit till insikten att det finns tydliga skillnader mellan hur
foretagen forhaller sig till planerna, beroende pa om de ar fasta eller rérliga. Vi havdar att de
fasta planerna riskerar att bli inaktuella men kan samtidigt underlatta ansvarsmarkering och
uppfoljning da siffrorna inte andras under arets lopp. Daremot kan de rorliga planerna ses som
mer uppdaterade, men kan ocksa minska detaljnivan i foretag vilket i sin tur kan resultera i att
foretag upplever att de tappar viss kontroll.
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Figur 1 - Féretagens kortsiktiga planering, baserat pa rérlig eller fast planering.

5.1.2 Uppfattning om de kortsiktiga planerna

Samtliga undersckta foretag kan atminstone klargora en brist med att anvanda budgeten. Den
vanligast férekommande kritiken som uppkommer &r att budgeten upplevs vara valdigt
tidskravande och allt for snabbt blir inaktuell. Dock som vi tidigare beskrev, har fyra foretag
(EON, Granngarden, Skanemejerier och Tetra Pak) valt att behalla budgeten i sin helhet.
Nagra av skalen for detta ar att den anvands av gammal vana eller att det saknas fullgott
alternativ. Granngarden och Tetra Pak upplever dessutom att det en gang om aret &r viktig att
grava ner sig i organisationen och ga igenom verksamheten. Overlag upplevs prognoserna
fungera val i de undersokta foretagen dar halften av foretagen inte ens kan ge exempel pa
nagra negativa aspekter med prognoserna. Den kritik som uppkommer ar emellertid att
prognoserna ar en tidskravande process, att de inte dr anvandbara pa lagre nivaer i foretaget
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och att de ger upphov till ett rullande mal. Prognoserna bidrar samtidigt med viktiga aspekter
for foretagen dar den uppdaterade informationen upplevs vara viktig och som ger en mer
aktuell bild. Prognoserna upplevs &ven vara ett bra underlag for jamforelser. Nyckeltalen
bidrar vidare med att de ger en tydlig malbild, att de anvands for att utveckla verksamheten
och att de motiverar de anstéllda. | huvudsak har respondenterna svart att ge exempel pa nagra
negativa aspekter med nyckeltalen, dock upplever vissa att det kanske finns nagra for manga
och att vissa av talen inte bidrar till styrningen av verksamheten.

5.2 Analys av empiri och teori

5.2.1 Analys av kontextuella faktorer

Enligt teorin beror ett foretags kontrollsystem pa en méangd olika kontextuella faktorer, vilka
paverkar ledningen i foretagen att vélja ett specifikt system (Fisher, 1998). Detta ar bland
fallforetagen tydligt da inget undersokt foretag har ett system for den kortsiktiga planeringen
som &r identiskt med nagot annat foretag. Det ar aven tydligt att faktorerna som paverkar valet
av system for den kortsiktiga planeringen grundar sig i bade interna och externa faktorer
(Chenhall, 2003). Under vara intervjuer bad vi respondenterna att beskriva de viktigaste
kontextuella faktorerna for foretaget, vilket innebar att inte alla foretag diskuterade samma
faktorer.

Teknologi ses ofta som en kontextuell faktor som har stor inverkan pa hur foretaget styr
organisationen (Otley, 1980). Inget av de undersokta foretagen anser att de har sarskilt
hogteknologiska produkter, dock finns det dven andra teknologiska fragor som paverkar valet
av system. Noterbart ar att bade Granngarden och Tetra Pak upplever att de interna system
som finns i dagslaget ar en begransning for den kortsiktiga planeringen, fast pa skilda sétt.
Granngarden har arligen en diskussion kring huruvida féretaget ska budgetera eller inte, men
de har inget tillrackligt bra ersattande system. Aven hos Tetra Pak finns en begransning.
Foretaget anvander sig av bade budget och prognoser men da dessa system inte integrerade i
dagslaget problematiseras arbetet.

Nar respondenterna  diskuterar faktorer som paverkar foretaget namns ofta
konkurrenssituationen. Alfa Laval, Granngarden och Tetra Pak anser samtliga att de inte har
nagra konkurrenter som ticker hela deras vardekedja, men stéalls daremot infor intensiv
konkurrens pa delar av den. Bade Pagen och Skanemejerier upplever att det &r en stabil
efterfragan pa deras varor, men konkurrensen ar samtidigt valdigt tuff. EON:s marknad,
framst inom karnkraft, ar aven mycket speciell da den &r reglerad och da ataganden ar mycket
langsiktiga. Dessutom vet EON att all kdrnkraft som produceras blir sald, varfor de enbart
behover fokusera pa att producera enligt full kapacitet. Att miljokontexten paverkar foretagets
val av styrmedel ar nagot som teorin namner (Otley, 1980; Libby & Waterhouse, 1996). Det
ar dock svart att se nagra samband kring detta bland vara fallforetag da Alfa Laval,
Granngarden och Tetra Pak a ena sida och Pagen och Skanemejerier a andra sidan har
liknande konkurrenssituationer, men anvander helt skilda styrmedel. Att EON anvénder
budget som styrmedel kanns dock naturligt da dess marknad ar stabil med en konstant
efterfragan.
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Jorissen et al (2006) menar att sma och medelstora foretag som &r dotterbolag ofta har
planeringssystem som ar mer sofistikerade da dgarna patvingar dem ett visst system. Detta
tycks aven stimma pa Skanemejerier som ar ett dotterbolag till en stor fransk dgare. Foretaget
uttrycker att det maste skapa en budget, da dgarna begar detta. Samtidigt uppger foretaget
aven att det har blivit valdigt bra pa att skapa budgetar.

Baserat pa fallforetagen finner vi att en kategorisering kan goras mellan olika former av
kontextuella faktorer, dar vi argumenterar for att det finns begransande och paverkande
faktorer. Med begrénsande faktorer syftar vi pa kontextuella faktorer som leder till att
foretaget inte fritt kan vélja vilket typ av system det 6nskar anvanda. | var studie har vi funnit
tva fall av sddana begransande faktorer: dgarskapet i Skanemejeriers fall och teknologin i
Granngardens fall. For resterande foretag havdar vi att de kontextuella faktorerna influerar
valet av system, men att faktorerna inte tvingar foretagen till ett system. Saledes har vi valt att
benamna dessa faktorer for paverkande faktorer, vilket innebér att det aven finns andra
orsaker till varfor systemet har valts. Om Skanemejerier och Granngarden inte hade haft dessa
begransande faktorer &r det mojligt att de hade valt att kombinera sitt styrpaket annorlunda.

5.2.2 Strategier i de undersokta foretagen

Vi har dnskat applicera de tre strategierna presenterade i Miles et al (1978), (defender,
prospector och analyzer), pa vara sex undersokta foretag. Vi finner inget foretag med strategin
prospector, da inget foretag upplevs vara i den grad bendget till utveckling och forandring
som Miles et al (1978) beskriver. Istéllet anser vi att nastan alla av de undersokta foretagen
tillnor strategin analyzer eller har vissa inslag av denna strategi. Alfa Laval och Tetra Pak &r
tydligast, da innovation och utveckling ar viktigt for foretagen, samtidigt som det finns ett
behov av att standigt arbeta for att bibehalla befintliga kunder, marknader och produkter.
Skanemejerier och Granngarden visar inslag av bade analyzer och defender. Skanemejerier
fokuserar framst pa segmentet med mejeriprodukter, men med utveckling inom denna doman.
Granngarden har ett brett sortiment och riktar sig till en stor marknad, vilket gor det svart att
placera detta foretag inom enbart strategin defender, &ven om det inte finns tillrackligt mycket
innovation och férandring inom foretaget. Aven om empirin ger stod for att Skanemejerier
och Granngarden har inslag av tva strategier har vi valt att placera dessa foretag som analyzer
da detta ar en blandningsstrategi enligt Miles et al (1978). Vi anser daremot att det &r viktigt
att poangtera att vi ser skillnader mellan & ena sidan Alfa Laval och Tetra Pak och & andra
sidan Skanemejerier och Granngarden trots att samtliga kategoriseras som analyzer. Alfa
Laval och Tetra Pak har tydligare inslag av prospector samtidigt som Granngarden och
Skanemejerier har fler inslag av defender. Slutligen anser vi att Pdgen och EON tillhor
defender. Pagen da de &r nischade och da fokus istallet ligger pa att utveckla foretaget inifran
och EON for att de har en stabil marknad med langsiktiga investeringar inom
kérnverksamheten.

5.2.3 Budgetering

Greve (1996) framhaver planering och kontroll som de tva framsta synsatten av budgeten.
Baserat pa var empiriska undersokning tycks kontrollsynsattet fatt mest tyngdpunkt. Syften
sasom kommunikation, motivation, definiering av handlingsutrymme och skapa férvantningar
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ar nagot de undersokta foretagen garna lyfter fram som nagra av huvudanledningarna till
varfor budgeten fortfarande finns kvar i foretagen. Da alla foretag anvander prognoser anser
vi att prognoserna har tagit 6ver en viss del av planeringsdelen i foretaget, men att budgeten
framst finns kvar for kontroll. Detta ndmns av Anthony och Govindarajan (2007) och enligt
empirin tycks detta vara den huvudsakliga orsaken till varfor flera av foretagen inte vill eller
kan sluta att budgetera, da prognoserna framst kan fylla ett planeringssyfte. Pagen har valt att
komplettera sina prognoser med nyckeltal som fungerar som en kompletterande kontroll och
malbild.

Teorin uttrycker att uppbyggnads- och nedbrytningsmetoden ar extremfall for skapande av
budget vilka sallan forekommer i praktiken, dar den iterativa metoden &r vanligast vilken &ar
ett mellanting av de tva andra metoderna (Ax, Johansson & Kullvén, 2009). Detta pastaende
ar inte nagot som vi kunnat finna i var studie dar samtliga foretag som anvéander budget
uppger att de anvénder en uppbyggnads- eller nedbrytningsmetod. Alfa Laval, EON och
Granngarden, vilka uppger att de anvander en uppbyggnadsmetod, anser att processen ar
tidskravande, vilket stdammer vél éverens med teorin (Ax, Johansson & Kullvén, 2009;
Anthony & Govindarajan, 2007). Processen leder till en 6kad motivation och kommunikation,
vilket uttrycks hos EON och Granngarden, nagot som &aven det Gverensstammer med teorin
(AXx, Johansson & Kullvén, 2009; Anthony & Govindarajan, 2007). Skanemejerier som ocksa
anvander en nedbrytningsmetod uttrycker att processen ar valdigt omfattande, vilket beror pa
den hoga detaljnivan. Detta stammer inte helt Gverens med teorin da nedbrytningsmetoden bor
vara en snabbare metod (Ax, Johansson & Kullvén, 2009; Anthony & Govindarajan, 2007).

Uppféljningen av budgeten hos de anvéndande fallforetagen varierar kraftigt i tidshorisont,
dar till exempel Granngarden gor uppféljningar dagligen och EON foljer upp kvartalsvis.
Arwidi och Samuelson, (1991) havdar att uppfoljningen av budgeten har fyra olika syften:
alarm-, diagnos-, omplanerings- och rationaliseringssyfte. Alarm- och diagnossyftena ses som
de tva primara syftena och dessa anser vi att samtliga foretag uppfyller da rapporter granskas
frekvent for att finna skillnader mot plan och orsakerna till dessa. Aven omplaneringssyftet
anser vi uppfylls av samtliga fallforetag med budget da avvikelserna kan fororsaka
forandringar avseende hur den lagda budgeten ska nas och hur en negativ trend ska vandas.
Det enda foretag som uttryckligen uppger att budgeten kan vara ett medel for att rationalisera
och darmed uppfylla rationaliseringssyftet, ar Alfa Laval, dar tillverkningsavdelningen bland
annat anvander budgeten for att uppfylla det arliga rationaliseringskravet.

Nér ett foretag bestammer sig for att dverge budgeten i den kortsiktiga planeringen kravs det
att det finns nagot annat system for att hantera de syften som budgeten uppfyllt. Hope och
Fraser (2004) beskriver sex principer som gor att foretaget kan styra med hjalp av
anpassningsbara processer. | detta avsnitt avser vi att undersdka om dessa principer stammer
pa Pagen som valt att dverge budgeten. Pagen hanterar malsattningsprincipen med nyckeltal
som ar mer fasta an de 12-manaders rullande prognoser som anvands i foretaget. For varje
avdelning satts mal dar ledningen forsoker utmana avdelningen att prestera, vilket &ar helt i
linje med den teorin. Dock bor inte avdelningarna utvarderas efter dessa mal vilket Pagen gor.
Pagen har méten pa individniva med de anstéllda dér de évergripande malen for foretaget har
brutits ner pa individniva for att utvéarderas. Dessa mal syftar till att motivera de anstallda.
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Pagen skapar sina rullande prognoser nerifran i organisationen vilka foljs upp tertialvis, dock
med hansyn till en tvaarsstrategi som ar skapad pa ledningsniva. Detta stimmer delvis
overens med teorin som séger att strategiprocessen ska delegeras till lagre nivaer, dar bade en
kortsiktig och en langsiktig planering ska skapas. Under vara intervjuer uppkom det inte att
nagon intern marknad existerade eller till vilken grad operativa chefer kan bestamma hur de
anvander resurserna. Vi utgdr darmed ifran att denna fraga inte inneburit nagra problem for
foretaget, men att principen kanske inte uppfylls. Genom frekventa méten och uppféljningar
upplevs de rullande prognoserna fylla det samordningssyfte som budgeten normalt fyller i
foretagen. Vad galler métning och uppfdljning ligger Pagens system i linje med vad teorin
beskriver. Bade rullande prognoser och nyckeltal anvands. Mdéten varje tertial med varje
avdelning ger ledningen god k&nnedom om vad som sker i organisationen, men tiden mellan
motena ger respektive chef mojlighet att hantera avvikelser utan ledningens ingripande. Enligt
denna genomgang anser vi att Pagen uppfyller samtliga principer, med undantaget resurser,
for anpassningsbara processer om &n i olika omfattning.

5.2.4 Anvandning av prognoser

Det finns relativt lite fakta om prognoser i teorin. Dock anvander alla vara undersokta foretag
nagon form av prognoser, emellertid varierar dessa i tid och i fokus. En trolig anledning till
varfor de undersokta foretagens prognoser varierar ar att de framst fyller olika funktioner.
Alla foretag, forutom Pagen och Alfa Laval (undantaget tillverkningsavdelningen), anvander
prognoserna som komplement till budgeten. Prognoserna gors foljaktligen med fokus pa
viktiga element i verksamheten, sdsom exempelvis volym. Tetra Pak baserar dessutom sina
revideringar av budgeten pa sina volymprognoser.

Prognoserna ligger antingen fast eller rullande, de varierar i tid och innehaller ibland icke-
finansiella termer. Dock pastar Samuelson (2008) att prognoserna innehaller mindre detaljer,
vilket stammer delvis. Alfa Laval har dock valt att géra sina prognoser pa hog detaljniva,
vilket ocksa har resulterat i att de uppfattar prognoserna som tidkravande.

Anthony och Govindarajan (2007) pastar att oftast ar inget ansvar kopplat till prognoserna,
vilket vi inte har uppfattat stamma med var studie. Prognoserna har inte det huvudansvaret
som budgeten har, men de hdgsta cheferna inom respektive foretag star dven som ansvariga
for prognoserna. Dessutom menar Bergstrand (2003) att uppfdljningen av prognoserna ar
svarare da de hela tiden forandras. Detta ar ett problem vi inte upplevde att de undersokta
foretagen hade da de hade en kontinuerlig uppféljning fran dagligbasis till manadsbasis. Detta
gjorde att prognoserna upplevdes ligga fasta under en kortare tid. Beskrivningen av
prognoserna som en aktuell bild och frekvent uppdatering, forekommer ocksa som
beskrivning utifran vara intervjuer (Zeller & Metzger, 2013; Anthony & Govindarajan, 2007;
Samuelsson 2008).

Studien av Arwidi och Jonsson (2010) som visar att 97 procent av de undersokta féretagen
anvande prognoser som komplement till budgeten eller ettarsplanen, anser vi stimma éverens
med var studie dar alla vara sex undersokta foretag anvande prognoser. Studien av
Hadzimusic, Kis och Ké&ck (2007) visar att prognoserna anvands endast som komplement till
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budgeten, vilket inte kan anses vara fullt applicerbart i var studie da Pagen har ersatt sin
tidigare budget med prognos.

5.2.5 Anvandning av nyckeltal

Beskrivningen av nyckeltal av Ax, Johansson och Kullvén (2009) menar att nyckeltalen tar
sin utgangspunkt i delmalen och kan besta av bade icke finansiella och finansiella matt. De
finansiella matten har oftast mer tyngdpunkt och anvénds oftast av den hdgre ledningen. Detta
anser vi vara i likhet med var beskrivning av foretagens anvandning av nyckeltal. Dock har
bade Pagen och Tetra Pak valt att bryta ner sina nyckeltal ytterligare, vilket visar pa en trend
att nyckeltalen &r viktiga och att det finns ett behov av att ha nyckeltal pa mer detaljniva men
med en rod trad genom verksamheten. Baserat pa var studie anser vi att nyckeltalen i vara sex
undersokta foretag har stor betydelse och da de satts arsvis, ofta utifran budgeten och
prognoserna, utgor den en stor del av den kortsiktiga planeringen i foretag idag.

Teorin lyfter garna fram det balanserade styrkortet, dar nyckeltalen har éversatts (Anthony &
Govindarajan, 2007; Kaplan & Norton, 1993; Olve & Petri, 2008). Vi havdar dock att det
balanserade nyckeltalet inte alls har samma betydelse och utrymme i empirin. Det balanserade
styrkortet forekommer pd EON och Tetra Pak, dock pa ledningsniva och &r saledes inget som
ar forankrat i hela foretaget.

5.2.6 Kortsiktig planering

Enligt Merchant och van der Stede (2007) finns det en skillnad i den totala langden av
planeringshorisonten gallande planeringen. Budgeten i Alfa Laval, EON, Granngarden,
Skanemejerier och Tetra Pak laggs pa kalenderarsbasis, vilket visar att det finns en tydlig
likhet i hur langt fram budgeten planeras. Nar det géller prognoserna finns det dock en storre
skillnad da det varierar fran tre till tolv manader. Alla de undersoka foretagens nyckeltal satts
ocksa pa arshasis, varfor vi utifran detta kan dra slutsatsen att normalhorisonten for den
kortsiktiga planeringen ar ett ar.

Begreppet kortsiktig planering har inte alltid varit uppenbart under intervjuerna utan vi har
ibland fatt forklara ordet for vara respondenter. Detta innebar att begreppet fortfarande &r
relativt okant i praktiken &ven om forekomsten &r vanlig. Majoriteten av foretagen med
budget har valt att lyfta fram budgeten i den Kkortsiktiga planeringen, medan prognoserna och
nyckeltalen ar nagot vi har fatt svar pa genom foljdfragor. Alla foretag ar eniga om att den
kortsiktiga planeringen anvands for att bryta ner den langsiktiga planen, det vill séga strategin,
till mer kortsiktiga planer. Dock menar Tetra Pak att det inte egentligen finns nagon kortsiktig
planering, da allt harstammar fran den langsiktiga planeringen. Istéllet laser Tetra Pak en viss
planering under ett ar som ett formellt beslut. Var studie dverensstimmer med studien av
Arwidi och Jonsson (2010) som menar att budget och ettarsplaner fortfarande dominerar samt
att prognoser har fatt ett starkt faste i svenska foretag. Det mest radikala planeringssattet i var
undersokning ar Pagen med sina 12-manaders rullande prognoser, kompletterat med
nyckeltal. Nyckeltalens betydelse tas dock inte upp i studien av Arwidi och Jonsson (2010),
vilket enligt empirin har en stor betydelse i den kortsiktiga planeringen.
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5.2.7 Diagnostisk och interaktiv styrning

Enligt teorin kan ett kontrollsystem anvandas bade interaktivt och diagnostiskt. Dessutom
beskriver teorin dven att ratt balans mellan de tva olika styrsétten ar bra for foretaget (Simons,
1991; Henri, 2006). | figuren nedan (se figur 2) har vi valt att placera ut vara fallforetag
baserat pa vilket fokus vi utifran empirin upplever att deras kontrollsystem har. Vi kan notera
att de flesta foretag anvéander sina kontrollsystem i huvudsak diagnostiskt, med enbart fa
inslag av interaktiv styrning. Tetra Pak har storst fokus pa diagnostisk styrning dar systemet
syftar till att driva ett beteende hos de anstéllda och sékerstélla att strategin uppfylls. Det enda
interaktiva inslag vi uppmarksammat &r att de anser att systemet kan bidra till ett larande i
foretaget. EON anvander sitt system valdigt mycket for uppfoljning, bade med sin budget
samt med sin tredrsplan. Dock hanteras avvikelser pa méten vilket innebar en viss interaktiv
koppling. Skanemejerier och Granngarden tycks vara valdigt snarlika, dar graden av
diagnostisk styrning bestar av rapportering och kontroll. Den interaktiva delen bestar av
moten och uppfattningen om att budgetprocessen leder till larande. Alfa Laval har till storsta
del diagnostisk styrning genom uppféljning av prognoser och nyckeltal. Dock anvénder sig
foretaget i huvudsak av 12-manaders rullande prognoser vilket ger en tydlig framtidssyn och
moten halls frekvent for uppfoljning vilket &r interaktiva inslag. Pagen ar det enda foretag
som vi havdar har en ganska jamn fordelning mellan interaktiv och diagnostisk styrning.
Detta anser vi ar en foljd av att foretaget helt valt att 6verge budgeten vilken ofta ar kopplad
till kontroll. Mycket kommunikation kring planerna sker i foretaget, prognoserna ger en
konstant framtidssyn och malen for avdelningarna kan &ven andras under aret.

Granngérden/ Skanemejerier
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Figur 2 — Fokus mellan diagnostisk och interaktiv styrning i de undersékta féretagen.

5.3 Analys av anvandning av kortsiktig planering

5.3.1 Samband mellan de enskilda foretagen och dess kortsiktiga planering

De kontextuella faktorer som vi uppméarksammat som tycks ha storst paverkan pa Alfa Lavals
styrmedel &r att foretaget ar bérsnoterat, marknadsledande och deras strategi. Att foretaget ar
borsnoterat innebér att mycket information maste presenteras externt till manga intressenter
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flera ganger om aret. Positionen som marknadsledare enligt empirin ar nara kopplat till
foretagets strategi. Denna strategi, analyzer (Miles et al, 1978), grundar sig pa konstant
produktutveckling och foretagsforvarv, samtidigt som en trogen kundkrets maste tillgodoses.
For att denna strategi ska kunna uppfyllas krévs kortsiktiga planer som stddjer utveckling och
effektivisering, samtidigt som det maste vara tillrackligt stabilt for att tillgodose den trogna
kundkretsen.

Dessa tva, positionen som marknadsledare och foretagets strategi, tycks vara de viktigaste
kontextuella faktorerna som paverkar utformningen av de Kkortsiktiga planerna da foretaget
vill bibehalla sin position pa marknaden. Foljden av detta ar att foretaget i huvudsak
anvander sig av 12-manaders rullande prognoser, vilka uppdateras kvartalsvis. Prognoserna
ger en uppdaterad bild av verkligheten da de uppdateras relativt frekvent. Den externa
rapporteringen underlattas av att prognoserna uppdateras frekvent, vilket &ven ger en
nodvandig bild av hur foretaget kan fortsatta att utvecklas pa nya marknader. Att foretaget
dven anvander sig av en budget i sin tillverkande avdelning beror helt pa att produktkalkylen
som satter priserna ska fungera. Tillaggas bor dven att tillverkningsavdelningen aven maste
skapa prognoser, vilket fortydligar att detta ar det viktigaste styrmedlet i foretaget. Nyckeltal
anvands dven dessa vilka syftar till att fungera som beslutsunderlag och for
prestationsmétning. Empirin ger stod for att foretagets styrmedel i huvudsak anvands
diagnostiskt da fokus ligger pa att jamfora hur utfall med forgaende ar. Mycket fokus laggs
aven pa att finna den bakomliggande orsaken till varfor avvikelser har uppstatt. Dock finns
aven vissa interaktiva inslag, dar prognoserna syftar till att se in i framtiden, samt att
avvikelser hanteras genom moten med ansvarig chef (Simons, 1991; Widener, 2007).
Sambandet for den kortsiktiga planeringen i Alfa Laval illustreras i nedanstaende figur (se
figur 3).

e e

Figur 3 — Sambandet mellan Alfa Laval och dess kortsiktiga planering.

EON agerar pa en marknad som sarskiljer sig fran 6vriga fallforetag dd verksamheten ar
mycket stabil med langsiktiga ataganden och ar aven ganska reglerad, framst inom karnkraft.
Det ar aven denna faktor, stabiliteten, som vi havdar vara den faktor som har storst paverkan
pa de kortsiktiga planernas utformning. Detta beror pa att langsiktigheten gor det mojligt att
ha en langre planeringshorisont. Aven att foretaget ar borsnoterat tycks paverka de kortsiktiga
planerna. Den strategi som EON anvander har vi kopplat till defender, da foretaget agerar pa
relativt mogna marknader (Miles et al, 1978). Dessa kontextuella faktorer har inneburit att
EON utgar fran en trearsplan for sina kortsiktiga planer dar budgeten utgor det forsta aret. Att
foretaget kan anvanda sig av en budget, som inte uppdateras under aret, anser vi vara kopplat
till det faktum att verksamheten &r mycket stabil samt att all produktion (inom kérnkraft) saljs.
Dock skapas dven varje kvartal prognoser, vilka dock upplevs vara mer kopplade till den
externa rapporteringen, vilket ar ett bevis pa hur borsnoteringen paverkar de Kortsiktiga
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planerna. Aven nyckeltal anvands i foretaget. | huvudsak anser vi att systemet for de
kortsiktiga planerna anvands valdigt diagnostiskt, da uppféljningen sker bade mot
arsbudgeten och tredrsplanen. Budgeten syftar aven till att fungera som ett ramverk som
organisationen kan forhalla sig till, vilket kan begrénsa kreativa aktiviteter. Vissa interaktiva
inslag finns dock, da avstamningsmdéten sker varje kvartal déar avvikelser diskuteras med
ansvarig chef och mycket fokus ligger pa att kunna forklara anledningen till att avvikelsen
uppstatt (Simons, 1991; Marginson, 2002; Widener, 2007). Sambandet for den kortsiktiga
planeringen i EON illustreras i nedanstaende figur (se figur 4).

Defender Avstamningsmoten

Figur 4 — Sambandet mellan EON och dess kortsiktiga planering.

De kontextuella faktorer som enligt empirin paverkar Granngardens utformning av de
kortsiktiga planerna ar framst agarskapet da de &gs av en riskkapitalist, vilket innebar att
Granngarden maste ha en viss rapportering av sina kortsiktiga planer. Dessutom anvéander de
sig av strategimixen av analyzer (Miles et al, 1978), vilket innebér ett stort segment inom odla
och foder, men det &r inga produkter som kraver standig utveckling da de &r relativt
traditionella. Slutligen paverkas de av begransningen av teknologi (Chenhall, 2003), da
prognoserna inte i dagsléget kan anvéndas som ersattning nar budgeten blir for inaktuell.

Utifran detta argumenterar vi att den mest bidragande faktorn &r begransningen av mjukvaran,
teknologin, da Granngarden vill utforma sina kortsiktiga planer annorlunda, men detta ar inte
mojligt med det nuvarande systemet. | dagslaget anvander sig Granngarden framst av en fast
budget. Onskemal finns om att kunna ha prognoser istallet nar budgeten blir for inaktuell.
Idag kompletterar Granngarden istallet sin budget med prognoser som ger en béttre indikation
pa var de befinner sig i verksamheten och dven gor det mojligt for Granngarden att justera
sina mal. Nyckeltalen anvands framst for att driva motivationen inom foretaget och
Granngarden tycker att det ar viktigt att de olika butikerna far en bild av hur de ligger till i
forhallande till 6nskat resultat. Vi anser att Granngarden framst anvander sig av diagnostisk
styrning da de kortsiktiga planerna framst anvands genom uppfoljning med vecko- och
manadsrapporter, men ocksd med en daglig 6vervakning. De kortsiktiga planerna beskrivs
som en morot for att ¢ka motivationen i foretaget. Dessutom finns det vissa inslag av
interaktiv styrning da Granngarden ocksa har personliga méten med butiker och ledningen vid
uppfoljning (Marginson, 2002; Simons, 1991; Widener, 2007). Sambandet for den kortsiktiga
planeringen i Granngarden illustreras i nedanstaende figur (se figur 5).
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Figur 5 — Sambandet mellan Granngdrden och dess kortsiktiga planering.

Pagen uppger en mangd kontextuella faktorer som paverkar deras val av kortsiktiga planer.
Att foretaget ar privatagt ar en viktig faktor, da detta ger dem mojligheten att skapa styrmedel
som inte maste vara kopplade till en frekvent extern rapportering. Den faktor som vi dock
havdar vara viktigast ar den tuffa konkurrensen (Otley, 1980), da detta staller krav pa att
foretaget kan hantera foranderliga forutsattningar. Foretagets strategi, vilken vi kopplar till
defender (Miles et al, 1978), fokuserar primart pa att utveckla och effektivisera de produkter
och processer som finns i foretaget, vilket staller krav pa de kortsiktiga planerna. Dessa
faktorer har gjort att Pagen overgett budgeten och istéllet anvander sig av 12-manaders
rullande prognoser som uppdateras varje tertial och dartill kopplade nyckeltal. Prognoserna
ger foretaget ett kontinuerligt driv att utvecklas, vilket kan kopplas till strategin. Detta gar
aven att koppla till konkurrenssituationen da foretaget standigt maste hantera konkurrenter.
Att foretaget véljer att uppdatera sina prognoser varije tertial anser vi beror pa att foretaget ar
privatagt och darmed inte behdéver rapportera externt varje kvartal. Ett nagot langre intervall
mellan uppdateringarna kan ge verksamheten en storre frihet att hantera eventuella avvikelser.
Nyckeltalen kompletterar prognoser och ger en fast malbild, vilket prognoserna inte gor.
Dessa gar dven att koppla till strategin som stiller krav pa konstant utveckling, vilket
nyckeltal tydligt indikerar. Var uppfattning &r att Pagen har en ganska jamn balans mellan hur
systemet anvands, interaktivt och diagnostiskt. Foretaget har varje tertial moten, vilket ar
interaktivt, dar mycket fokus laggs pa avvikelser, vilket ar kopplat till diagnostisk styrning.
Anledningen till att avvikelserna granskas noga ar att dessa ar kopplade till malen, vilket
innebdr att om planerna stammer kommer foretaget att na sina mal. Utéver detta finns dven
manga andra interaktiva inslag som en konstant kommunikation kring planerna vilket upplevs
leda till ett larande. Under métena ser Pagen alltid fram tre tertial vilket ger en framtidssyn
och under métena kan dven malen andras (Simons, 1991; Widener, 2007). Sambandet for den
kortsiktiga planeringen i Pagen illustreras i nedanstaende figur (se figur 6).
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Figur 6 — Sambandet mellan Pdgen och dess kortsiktiga planering.

Skanemejeriers kontextuella faktorer tycks framst vara agarskapet, da de &r ett dotterbolag i
en stor koncern (Jorissen et al, 2006), vilket innebér att valet av budgeten som fradmsta
styrmedel inte &ar ett fritt val. De &r &ven valdigt konkurrensutsatta, vilket innebéar att den
kortsiktiga planeringen &r viktigt for att hantera den forédnderliga omvarlden och kunna
reagera pa forandringar pa marknaden (Otley, 1980). Skanemejerier arbetar utifran strategin
analyzer (Miles et al, 1978), da det ar viktigt for dem att bibehalla marknadsandelarna pa sina
basprodukter, men samtidigt se till trender och saledes vara innovativa och se mojligheter till
att tjana pengar pa nya produkter. Skanemejeriers framsta styrmedel inom kortsiktig planering
ar deras fasta budget, som beror pa att moderbolaget kraver detta styrmedel for rapportering
och uppfdljning. Dessutom kompletterar Skanemejerier sjalva med prognoser for att fa en
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battre uppdatering, samt nyckeltal for att kunna mata, utveckla och forbattra verksamheten. Pa
Skanemejerier havdar vi att framst diagnostisk styrning sker med hjalp av budgeten genom att
framst manadsvis rapportera resultatutvecklingen for moderbolaget. Detta sker i pappersform.
Dessutom gor foretaget egna uppféljningar pa veckobasis. Det ar ocksa viktigt for
Skanemejerier att ge aterkoppling pa avvikelserna i de kortsiktiga planerna. Den interaktiva
styrningen sker i form av larande, da de kortsiktiga planerna ger en djupare forstaelse for
verksamheten. Dessutom forekommer moten, bade inom foretaget och mellan Skanemejerier
och moderbolaget, for att forklara avvikelserna i de kortsiktiga planerna (Marginson, 2002;
Simons, 1991; Widener, 2007). Sambandet for den kortsiktiga planeringen i Skanemejerier
illustreras i nedanstaende figur (se figur 7).

Larande

Figur 7 — Sambandet mellan Skdnemejerier och dess kortsiktiga planering.

De kontextuella faktorerna som paverkar Tetra Pak framst ar dgarskapet da de ar privatagda.
Agarskapet har paverkat genom att det finns en tydlig ansvarsmarkering och decentralisering i
de kortsiktiga planerna. Dessutom &r Tetra Pak marknadsledande inom sin bransch, vilket
innebdr att det ar viktigt att med hjalp av den kortsiktiga planeringen bevara denna position
och snabbt kunna reagera pa avvikelser (Otley, 1980). Dessutom anvander de sig av strategin
analyzer (Miles et al, 1978), vilket fokuserar mycket pa att bibehalla den marknadsledande
positionen. Darfor anser vi att Tetra Paks strategi ar avgorande for dess kortsiktiga planering.
Idag anvénder sig Tetra Pak av en reviderad budget for att skapa kontroll. Revideringarna av
budgeten gors for att fa en mer aktuell budget och saledes undvika att den inte &r uppdaterad.
Dessa revideringar bygger pa de volymbaserade prognoserna. Dock ar det framsta styrmedlet
inom Tetra Pak deras tre nivaer av nyckeltal, som anvands for att driva ett beteende inom
foretaget. Det finns en tydlig rod trad genom hela Tetra Paks kortsiktiga planering till deras
strategi. Vi anser att det finns en valdigt tydlig diagnostisk styrning pa Tetra Pak da mycket av
deras Kortsiktiga planer handlar om att driva ett beteende hos de anstdllda for att
sékerhetsstalla att strategin kan uppfyllas. Dessutom ndmner de att motivation skapas av
planerna da de anstallda far vara delaktiga i att analysera och kontrollera planerna. Tetra Pak
lyfter &ven fram betydelsen av att kunna grava ner sig i verksamheten en gang om aret for att
skapa en forstaelse och ett larande. Detta visar vissa inslag pa interaktiv styrning. Dock ar det
tydligast inslag av diagnostisk styrning da de kortsiktiga planerna tydligt handlar om att
paverka de anstallda att uppna malen satta av ledningen och agarna (Marginson, 2002;
Simons, 1991; Widener, 2007). Sambandet fér den kortsiktiga planeringen i Tetra Pak
illustreras i nedanstaende figur (se figur 8).

Larande
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Figur 8 — Sambandet mellan Tetra Pak och dess kortsiktiga planering.

5.3.2 Samband mellan de sex foretagen och den kortsiktiga planeringen

Utifran ovanstdende resonemang kring foretagens funna samband mellan kontextuella
faktorer, deras val av styrmedel och hur det anvénds har vi valt att sammanstélla detta i
nedanstaende figur (se figur 9). Axlarna i figuren behandlar dels horisontellt hur foretaget
anvander sitt styrmedel, dar det &r en balans mellan diagnostiskt och interaktivt dels till vilken
grad foretagets styrmedel ar bunden till tidshorisonten ett ar. Dessa axlar finns presenterade
tidigare i arbetet under sektion 5.1.1 och 5.2.7, men genom att lagga ihop dessa anser vi att vi
kan visa samband mellan vilket typ av styrmedel som anvénds och hur det anvands.

Rérlig A
tidshorisont i
I P
I
I
i
I
I
I
i
i
I
A |
i
i
I
]
i
T .
i
______________________ L EEEEE——————.
I
i
i
i
|
i
i
i
|
I
I
i
I
I
G i
i
i
Fast E S -
tidshorisont 1 >
Diagnostisk Interaktiv

Figur 9 — Samband mellan tidshorisont (fast eller rérlig) och diagnostisk eller interaktiv styrning

Vi har valt att numrera rutorna i ovanstaende figur for att enklare kunna se monster mellan de
olika foretagen. | ruta nummer ett finner vi Alfa Laval (A) och Tetra Pak (T). For dessa
foretag ger empirin stod for att budgeten inte ar tillracklig for styrningen, da istéllet nyckeltal
och rullande prognoser &r de viktigaste styrmedlen. Detta kopplar vi till att foretagen arbetar
utifran en strategi som liknar analyzer strategin (Miles et al, 1978), vilket innebér att bada
dessa foretag stravar efter att véxa genom produktutveckling och nya marknader, samtidigt
som den marknadsledande positionen ska bibehallas. P& grund av detta racker inte budgeten
till som styrmedel da foretagen maste ha ett omvérldsfokus for att kunna uppfylla sin strategi.
Vi kan dock se skillnader i hur foretagen anvéander sina styrmedel, d&r Alfa Lavals rullande
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prognoser ger en tydligare framtidssyn &n Tetra Paks nyckeltal. Dessa nyckeltal ar mer
diagnostiska da de syftar till att dvervaka att strategin uppfylls (Marginson, 2002).

| ruta tva har vi placerat Pagen (P), som é&r det enda foretag som helt lamnat budgeten.
Anledningen till att Pagen inte befinner sig i ruta ett ar att foretaget anvander sitt system
mycket mer interaktivt. Detta gors genom att frekventa moten halls dar planerna diskuteras,
prognoserna ger en konstant framtidssyn och malen kan dven forandras under aret
(Arachchilage & Smith, 2013; Widener, 2007). Vi havdar att om Pagen hade behallit sin
budget skulle de befinna sig i ruta ett med Alfa Laval och Tetra Pak, da budgeten tycks ger
upphov till ett tydligare fokus pa uppféljning och rapportering. Genom att rullande prognoser
anvands som primért styrmedel ar systemet &dven véldigt rorligt. Vi anser inte att foretagets
strategi, defender (Miles et al, 1978), har haft sérskilt stor paverkan pa valet av styrmedel.
Istallet anser vi att foretagets konkurrenssituation, som &r valdigt tuff, har inneburit att
foretaget konstant maste granska sin omvérld och blicka framat (Otley, 1980). Det ar valdigt
laga intradeshinder pa marknaden vilket stéller krav pa att Pagen latt kan reagera pa nya hot.
Dessa faktorer hanteras enklast genom prognoser (Montgomery, 2002; Zeller & Metzger,
2013).

| ruta tre finner vi EON (E), Skanemejerier (S) och Granngarden (G), vilka samtliga anvander
en fast budget som huvudsakligt styrmedel. EON har samma strategi som Pagen, defender
(Miles et al, 1978), men befinner sig langt fran Pagen i var figur. Baserat pa var empiri tycks
detta bero pa hur marknadssituationen ser ut for de bada foretagen, vilket aven tycks vara den
viktigaste kontextuella faktorn for de tva foretagen (Otley, 1980). Medens Péagen ar valdigt
konkurrensutsatt har EON en véldigt stabil och reglerad marknad. Detta innebar att
konkurrensen ser helt annorlunda ut och EON:s verksamhet kannetecknas av langsiktighet
och hoga intradeshinder. Detta innebar att EON kan planera mycket langre &n Pagen, vilket
leder till att budgeten blir ett battre fungerande styrmedel. Pagens fokus ligger mycket externt
for att hantera olika konkurrenter men eftersom EON, framforallt inom karnkraft, vet att all
produktion blir sald ligger deras fokus mer internt. Genom att forbattra interna processer kan
foretaget bli mer kostnadseffektiva. Vi anser att de interna processerna enklast forbattras
genom en noggrann uppfoljning, vilket leder till att foretaget anvander sitt system mycket
diagnostiskt.

Mellan de tva andra foretagen i ruta tre, Skanemejerier och Granngarden, kan vi se ett
samband mellan varfér budgeten anvands som huvudsakligt styrmedel. Detta &r en foljd av att
foretagen inte har ett helt fritt val. Skanemejerier blir tvingade till att anvanda budget da
foretagets agare kraver detta (Jorissen et al, 2006), samtidigt som Granngarden &r begransade
av sin teknologi och inte har nagot annat fullgott alternativ (Chenhall, 2003). Bade féretagen
anvander sina system mycket diagnostiskt da frekvent rapportering sker till respektive agare.
Foretagens strategi har vi kopplat till strategimixen analyzer, men med tyngdpunkt mot
defender (Miles et al, 1978). Det vore intressant att se om foretagen hade kunnat ga mer at
prospector hallet om de inte blev tvingade till att anvanda budgeten. Detta ser vi inte som
nagon omojlighet da budgeten ger ett internt fokus vilket bast lampar sig for defender
strategin (Miles et al, 1978).
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| ruta fyra i var figur finner vi inte ndgot av vara fallféretag. Detta beror pa att inget av dessa
foretag kan kombinera en véldigt fast tidshorisont med en hdg grad av interaktiv styrning.

6. SLUTSATS

| detta avslutande kapitel kommer vi besvara uppsatsen fragestallning och syfte som
presenterades i det inledande kapitlet. Slutsatserna kommer att bygga pa analysen som
presenterades i foregaende kapitel.

6.1 Uppsatsens slutsats

Vi har i denna studie studerat och forklarat kortsiktig planering i sex stora svenska foretag.
Syftet med uppsatsen var att beskriva och analysera kortsiktig planering i stora svenska
foretag. Uppsatsen forklarar hur kortsiktig planering anvéands pa en organisatorisk niva samt
varfor anvandningen &ar utformad som den ar.

| teorin lyfts betydelsen av planering fram som en avgorande del av ett foretags framgang.
Tidigare har dock den langsiktiga planeringen fatt mer fokus och lyfts fram som valdigt
betydelsefull. Daremot har den kortsiktiga planeringen pa senare tid vuxit i betydelse enligt
teorin. Detta ar nagot som vi funnit belagg for under vara intervjuer, da samtliga av vara
undersokta foretag anvander sig av Kortsiktiga planer, vilka tycks ha stor paverkan pa
foretagets satt att styra mot onskade resultat. Vara intervjuer lyfter fram behovet av att kunna
skapa sig en aktuell bild och kunna reagera snabbt pa trender och aktiviteter.

Vi har kommit fram till att begreppet kortsiktig planering som denna uppsats avser att
undersoka inte har nagon enhetlig betydelse i praktiken. Dock ar forekomsten kortsiktig
planering allméant kand hos de sex foretag som vi undersokt, som samtliga planerar bade
langsiktig och kortsiktigt. Saledes anser vi att det finns ett gap mellan teori och praktik. Vi
kom till denna insikt under vara intervjuer da majoriteten av respondenterna forst forstod vad
vi menade med kortsiktig planering efter att vi gett exempel pa specifika styrmedel eller en
specifik tidshorisont. Det faktum att kortsiktig planering inte &r ett vedertaget begrepp hévdar
vi delvis beror pa att det ofta i teorin likstalls med budgetering. Att budgetering anvéands
synonymt med Kortsiktig planering dr nagot som vi inte finner stod for bland fallforetagen.
Inget av de undersokta foretagen anvander enbart budget eller nagot annat enskilt styrmedel
for sin kortsiktiga planering. Istéllet anser vi att foretagen anvénder egenkomponerade
styrpaket, bestdende av minst tva styrmedel, for att planera for en Kortare tidshorisont.
Budgeten som enskilt verktyg for den kortsiktiga planeringen formodar vi fungerade tidigare
dd organisationerna och marknaderna var mer stabila. | dagslaget &ar dock
marknadssituationen mycket mer féranderlig och inte ens EON som vi uppfattar har den mest
stabila marknaden anvander enbart budget for att styra pa kort sikt.
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Vi ar medvetna om att vid en 6verskadlig anblick kan fallféretagens egenkombinerade system
upplevas som snarlika. Detta eftersom néstan alla foretag har en budget och samtliga foretag
anvander bade prognoser och nyckeltal. Foljaktligen anvander sig fallféretagen av nastan
samma verktyg, varfor en dverskadlig analys skulle antyda att paketen ar likvardiga. Denna
slutsats anser vi dock ar helt felaktig da det vid en narmare anblick tydligt framgar att inget
verktyg ar det andra likt. Aven om foretagen anger att de i manga fall anvander samma
verktyg skiljer sig verktygen at i anvandningen. Vi urskiljer tydliga skillnader i verktygen
gallande tidshorisont, aggregationsniva, flexibilitet samt hur fast respektive rorlig planeringen

ligger.

Dessutom har vi kommit fram till att &ven om utformningen av dessa verktyg ar annorlunda
framgar det tydligt att alla foretag, forutom Pagen, anvander sin kortsiktiga planering framst
for diagnostisk styrning. Detta innebér att den kortsiktiga planeringen anvénds for att
ledningen i foretagen ska kunna konkretisera malen ner i foretaget och darefter kunna
overvaka att dessa uppfylls. Det enda foretaget med mer interaktiv styrning &r Pagen, dock
finns manga diagnostiska inslag kvar. Foljden &r att anvandningen av enbart prognoser och
nyckeltal skapar en mer interaktiv styrning i foretag da inte lika mycket fokus ligger pa att
folja upp tidigare handelser utan att fokuset snarare ligger mer externt och férutseende.

Slutsatsen till varfor den kortsiktiga planeringen skiljer sig at mellan de studerade foretagen
havdar vi beror bade pa interna och externa faktorer. Utifran vara intervjuer har vi fatt
kannedom om att fallforetagen har tagit hansyn till specifika faktorer och utformat sina
kortsiktiga planer baserat pa dessa. Samtliga foretag uppger kontextuella faktorer som har
paverkat deras val av system. Dock havdar vi att kategoriseringen mellan begransande och
paverkande faktorer ar viktig for att forklara vilket system for de kortsiktiga planerna som
valts. Forekomsten av begransande faktorer innebar att paverkande faktorer inte far samma
vikt da foretaget tvingas till sitt val. Bland vara foretag ar dgarskapet hos Skanemejerier den
tydligaste begransande faktorn.

Under intervjuerna i var studie har det tydligt framkommit att kontroll &r en viktig del av
anvandningen av den kortsiktiga planeringen. Dessutom ndamns motivation och att skapa en
forstaelse for verksamheten som viktiga element. Det framgar i vissa fall att budgeten
fortfarande finns kvar i foretag pd grund av gammal vana och for att verktyget upplevs som
ett fundament i foretag. Nagra av fallforetagen namner ocksd majligheten att budgeten som
begrepp kommer att forsvinna i framtiden, men att férekomsten att planera ett ar framat
kommer finnas kvar. Vi ser ocksa tydligt att prognoserna i foretag har fatt ett starkare faste
och att dessa anvands framst for att fa en mer aktuell bild av verksamheten och dess
omgivning. Denna tydliga prognosanvéndning i samtliga fallforetag indikerar tydligt att det
blivit viktigare for foretag att snabbare hantera forandringar pa marknaden och att agera efter
dessa. Nyckeltalen i foretag uppfattar vi som ett tydligt kontrollverktyg och genom att vélja ut
avgorande mattal kan foretagen snabbt fa en dverblick om det gar bra eller daligt. Tetra Pak
har drivit nyckeltalanvandningen langst och skapat tre nivaer med nyckeltal som ar tydligt
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sammankopplade. Detta skapar mojligheten att bryta ner ett nyckeltal till flera for att finna de
bakomliggande orsakerna.

Fallforetagen ar medvetna om kritiken mot budgeten och ett flertal av foretagen har vidtagit
atgarder for att hantera denna kritik, sasom Tetra Paks revideringar och EON:s forkortning av
budgetprocessen. Var slutsats baserat pa empirin fran sex stora foretag, ar att det idag inte
finns ett utvecklat ersattande verktyg for budgeten och darfor finns den fortfarande kvar i ett
flertal av de undersokta foretagen. Budgeten fyller bade ett kontroll- och planeringssyfte,
medan prognoserna enbart anses uppfylla ett planeringssyfte. Pagen har hanterat detta med
hjalp av nyckeltal och targets. Detta skapar en fragestallning huruvida detta ar applicerbart for
fler foretag eller om detta koncept enbart fungerar pa Pagen.

Slutligen, i var analys framgick det tydligt att inget av de undersokta foretagen har en fast
tidshorisont pa sina kortsiktiga planer och anvéander dessa pa ett interaktivt vis. Baserat pa var
empiri tycks det inte vara mojligt att kombinera en fast tidshorisont med en interaktiv
styrning. Detta beror pa att den fasta tidshorisonten tycks vara niara sammankopplad med
uppfaljning, vilket ar tydligt hos EON, Granngarden och Skanemejerier.

Var slutsats ar darfor att, baserat pa var empiri, anvander fallféretagen mer an ett styrmedel
for sin kortsiktiga planering da inget enskilt verktyg anses tillrackligt. Enligt empirin anvands
de kortsiktiga planerna i huvudsak diagnostiskt, dven om samtliga fallféretag har inslag av
interaktiv styrning. Var studie visar tydligt att foretagen 6nskar lamna den fasta kopplingen
till kalenderaret. Alfa Laval och Pagen anvéander redan rullande prognoser, samt att EON,
Granngarden och Tetra Pak uttrycker en dnskan om att infora en rullande tidshorisont. Detta
beror pa att foretagen uttrycker en vilja att kunna &ndra sig under aret och sétta nya mal
I6pande.

6.2 Forslag till fortsatt forskning inom amnet

Denna uppsats har pavisat att foretag i dagens foretagsklimat tenderar till att planera pa kort
sikt med hjélp av flera olika styrmedel. Det vore av intresse att genom en kvantitativ studie
undersoka vilken roll olika styrmedel har hos foretag istéllet for att enbart underscka ett fatal.
Intressant med en sadan studie vore &ven att se huruvida det finns skillnader i preferenser for
olika styrmedel dver branscher.

Vi tror dven att det vore intressant att utfora en studie som atminstone delvis bygger pa figur 9
i denna studie. | denna figur har vi funnit att inget av de undersékta fallforetagen befinner sig
i ruta fyra. Om ett foretag kan finnas som befinner sig i ruta fyra vore det intressant att studera
hur de har skapat ett styrmedel som ar bade interaktivt och har en relativt fast tidshorisont,
samt hur vél det fungerar. En studie skulle d&ven kunna goras for att forsoka finna vilka typer
av foretag som befinner sig i en speciell ruta och om det finns nagra samband med faktorer
som strategi eller bransch.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjufragor till

ekonomichefer/ekonomidirektorer/controllers

BAKGRUND /ALLMANT

1. Skulle ni kunna ge en kortfattad beskrivning av foretaget, dess organisation och er befattningsroll i foretaget?
2. Hur upplever ni den miljo (omvarldsfaktorer) som foretaget befinner sig i? (Konkurrensintensiv, snabb
teknologisk utveckling, osv.)

KORTSIKTIG PLANERING
3. Kan ni ge en kortfattad beskrivning av den kortsiktiga planeringen i foretaget?
4. Hur Gversitts strategin till kortsiktiga mal?

(62}

O 00 N O

. Kan ni beskriva foretagets strategi?

. Hur sétts foretagsmalen?

. Hur anvénds de kortsiktiga planerna i det 16pande arbetet under aret?
. Hur arbetar ni med uppféljningen av kortsiktiga planerna?

. Vilka ansvarar for att de kortsiktiga planerna uppfylls?

10.
11.

Vilken information ligger till grund for de kortsiktiga planerna?
Vilket styrmedel upplever du &r det viktigaste?

OM FORETAGET ANVANDER BUDGET
Syfte:

12.
13.

Vilka ar de viktigaste skalen till att ni har valt att behalla budgeten?
Anvander ni reviderad eller rullande budget? Om ja, varfor anvands dessa? Anser ni att prognoser skulle

kunna anvandas istéllet?

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Vilka &r de framsta syftena som budgeten uppfyller hos er?

Ar ndgot beldningssystem kopplat till budgeten?

Hur ser budgetuppstallandet ut i ert foretag? (Uppbyggnad, Nedbrytning, iterativ)

Hur mycket tid och resurser uppskattar ni att ni lagger pa budgetarbetet?

Hur hanterar ni budgetavvikelser? Hur vanliga ar dessa och ungefér hur stora?

Har ni nagon utarbetad plan for hur ni ska agera om fér stora budgetavvikelser uppstar?

Anser ni att budgetprocessen eller den slutgiltiga budgeten &r viktigast for ert foretag?

Har ni forandrat ndgot med budgetprocessen de senaste 5 aren? Om ja, vad var anledningen till férandringen?

For- och Nackdelar:

22.
23.

24,

Vilka anser ni &r budgetens for- respektive nackdelar for ert foretag?
Hur stéller ni er till féljande kritik som riktats mot budgeten?

- Resurs och tidskrédvande

- Baserat pa osikra prognoser

- Leder till organisatoriska spel

- Uppdateras for séllan
Har nagra atgarder atagits for att hantera ovanstaende kritiken?

- kompletterande verktyg?

- modifikation av traditionell budget?

Framtid:

25.
26.

Ar ni ndjda med budgeten?
Tror ni att budgeten finns kvar i foretaget om 5 ar? varfor/varfor inte?

OM FORETAGET INTE ANVANDER BUDGET
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Tidigare budget:

27. Varfor 6évergavs budgeten och nar skedde detta?

28. Har ni frangatt alla typer av budget? Om inte, vilka kvarstar?

29. Precisera de problem som ni upplevde med budgeten?

Ersattande system:

30. Vad anvands istallet? Hur ser det/de systemen ut?

31. Anser ni att ert ersattande system fyller samtliga av budgetens syften?

32. Upplever ni att det ersattande systemet inte uppfyller ndgot som budgeten astadkom nér den anvandes?

33. Vilka for- och nackdelar ser ni med att inte anvénda budget?

34. Finns det nagra planer pa att aterga till nagon form av budgetering? Om ja, vilka ar anledningarna till detta?

OM FORETAGET ANVANDER NYCKELTAL

35. Vilka &r de viktigaste nyckeltalen?

36. Vilka syften fyller nyckeltalen?

37. Har ni 6versatt nyckeltalen i ett balanserat styrkort? Om inte, varfor?

Foretag med balanserat styrkort

38. Hur anvands det balanserade styrkortet? Anvands de traditionella perspektiven eller anvinds nagra andra?
39. Anser ni att samtliga perspektiv har samma vikt?

40. Har ni markt nagra stora skillnader i styrningen sedan styrkortet infordes? Forbattringar och/eller brister?

OM FORETAGET ANVANDER PROGNOSER

Prognoser

41. Vilka typer av prognoser anvander ni? Rullande eller fasta? Beskriv dessa, vilken detaljniva anvinds?
42. Hur lang tid tar prognoserna att skapas och hur lang tid stracker de sig?

43. Hur ser uppdateringen av prognoserna ut? Regelbunden, beroende av ny information?
44. Vilken information kan prognoser ge som inte budgeten kan

45. Ar prognoserna kopplade till ansvar?

46. Vilka anser ni ar de viktigaste for- och nackdelarna med prognoser?

Prognoser & Budget

47. Sker styrningen framst mot budget eller prognos?

48. Revideras budgeten efter prognoserna?

OVRIGT
49. Om du fick lov att &ndra ndgot med er kortsiktiga planering, vad skulle du vilja &ndra?
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Bilaga 2 - Intervjufragor till 6vriga beslutsfattare

BAKGRUND /ALLMANT
1. Skulle ni kunna ge en kortfattad beskrivning av din avdelning och er befattningsroll i féretaget?

KORTSIKTIG PLANERING

. Ar du involverad i att satta mélen for den kortsiktiga planen?

. Ar du involverad i planeringsprocessen?

. Hur anvéands de kortsiktiga planerna i det 16pande arbetet under aret?

. Vilka generella effekter far planen pa ditt arbete?

. Anser du att planen motiverar dig i ditt arbete?

. Kan planen bidra till larande fér dig som person och/eller for hela foretaget?
. Hur méts och bedéms din érliga prestation?

. Vilket styrmedel &r viktigast for dig och ditt arbete?

O 00 N O U1l &~ WDN

OM FORETAGET ANVANDER BUDGET

10. Vilka &r de frdmsta syftena som budgeten uppfyller for dig?

11. Hur arbetar ni med budgetuppféljning och hur hanterar avvikelser?
12. Vilka anser ni ar budgetens for- respektive nackdelar for ditt arbete?
13. Ar du ndjd med budgeten?

14. Tror du att budgeten finns kvar i foretaget om 5 &r? varfor/varfor inte?

OM FORETAGET INTE ANVANDER BUDGET

15. Precisera de problem som ni upplevde med budgeten?

16. Anser ni att ert ersattande system fyller samtliga av budgetens syften?
17. Vilka for- och nackdelar ser ni med att inte anvanda budget?

OM FORETAGET ANVANDER NYCKELTAL

18. Vilka nyckeltal arbetar du med i ditt arbete?

19. Hur &r dessa nyckeltal satta?

20. Ar du n6jd med dessa métt?

Balanserat styrkort (om detta anvands)

21. Vilken funktion fyller det balanserade styrkortet i ditt arbete?

OM FORETAGET ANVANDER PROGNOSER

22. Vilken information kan prognoser ge som inte budgeten kan?
23. Vilka anser ni &r de viktigaste for- och nackdelarna med prognoser?

OVRIGT

24. Om du fick lov att &ndra ndgot med er Kortsiktiga planering, vad skulle du vilja 4ndra?
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Bilaga 3 - Artikel

Planera idag, for att dverleva imorgon!

Idag maste foretag planera kortsiktigt
for att kunna anpassa sin verksamhet
och reagera pa trender. Detta staller helt
nya krav pa foretag an tidigare. Den
dominerande budgeten ar inte langre
det solklara valet. Men hur planerar
stora foretag kortsiktigt idag och vad
ligger bakom deras val? Vi har svaren.

I en ny studie av Emilia Hult och Marcus
Svensson har det bevisas att begreppet
kortsiktig planering inte ar sa valkant som
det borde wvara i praktiken. Sjalva
forekomsten existerar dock pa foretag.

- Detta visar pa ett tydligt gap
mellan teori och praktik, menar Hult och
Svensson.

Forfattarna sjalva tror att det
stora fokuset pd enbart budgeten som
styrmedel for kortsiktig planering kan vara
orsaken. Deras studie visar att foretagen
anvander sig av ett paket av styrmedel for
sin kortsiktiga planering. Detta ar nagot
som tidigare studier inte har lyft fram, utan
da har istallet enstaka styrmedel studerats.

“visar pd ett tydligt gap mellan
teori och praktik”

Foretagen som ingatt i studien ar Alfa
Laval, EON, Granngarden, Pagen,
Skanemejerier och Tetra Pak.

Understkningen visar att majoriteten
av foretagen haller fast vid budgeten som
styrmedel. Dock &r den inte det frdmsta
styrmedlet for alla foretag. Alfa Laval
anvander bara budgeten pa en specifik
avdelning och styr framst med rullande
prognoser. Tetra Pak reviderar sin budget,
men menar att det framsta styrmedlet &r

deras nyckeltal. Det unika fallet i studien
anses vara Pagen som lamnat budgeten
bakom sig och istéllet valt att planera med
rullande prognoser. Detta dr nagot som
fungerar mycket bra enligt dem sjalva.

- Det blev I6jligt att ha bade
prognoser och budget, séger
chefscontrollern pa Pagen.

“det blev lojligt att ha bdde
prognoser och budget”

Forfattarna har jamfort de sex olika
foretagens  styrmedels  lasning il
tidshorisonten av ett ar. Dar framgar det
tydligt att de foretag som anvander en fast
budget, EON,  Skanemejerier  och
Granngarden, skiljer sig fran Tetra Paks
reviderade budget, Alfa Lavals och Pagens
rullande prognoser.

- Alla foretag anvéander prognoser
och nyckeltal, medan budgeten inte ar lika
sjalvklar langre, sager Hult och Svensson.

- Budgeten for oss ar en stor fraga
varje ar, sager ekonomichefen pa
Granngarden, men menar att det i
dagslaget inte finns ett battre alternativ.

“budgeten for oss dr en stor
frdga varje dr”

Dessutom  innehaller  studien en
jamforelse med diagnostisk och interaktiv
styrning. Den diagnostiska styrningen
forekommer Overvdgande mer &n den
interaktiva styrningen pa de undersokta
foretagen. Dock menar forfattarna att det
finns inslag av bada styrformerna pa alla
sex foretag.
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Faktaruta

Diagnostisk styrning: innebér att
ledningen dvervakar att strategin uppfylls.
Interaktiv styrning: innebar att ledningen
aktivt involverar sig i styrningen.

Hult och Svensson kommer fram till att
bade Tetra Pak och Alfa Laval har en
relativt  rorlig  tidshorisont och en
diagnostisk styrning. For dessa foretag &r
inte budgeten tillracklig for styrningen.
Istallet &r nyckeltal och prognoser de
viktigaste styrmedlen.

Hult och Svensson forklarar detta
med att dessa foretag arbetar mycket
utifrn sin strategi, att nd nya kund- och
marknadsandelar och  samtidigt att
bibehdlla sin marknadsledande position.
Detta krdver ett omvérldsfokus och en
diagnostisk styrning for att Overvaka att
strategin uppfylls av de anstallda.

Pagen har ett rullande tidsperspektiv och
mest interaktiv styrning av fallforetagen.
Forfattarna  forklarar Pagens val av
rullande prognoser framst pa grund av den
konkurrenssituation som Pagen befinner

sig i. Detta kraver att Pagen standigt maste
granska sin omvérld och blicka framat.

EON, Skanemejerier och Granngarden
har en fast tidshorisont och ett diagnostiskt
anvandande. Dessutom anvander sig alla
tre av budgeten som huvudsakligt verktyg.

EON:s strategi paminner om Pagens,
men i detta fall & det EON:s stabila
marknadssituation som &r avgérande. EON
har en storre mojlighet att planera
langsiktigt da foretagets verksamhet
kannetecknas av langsiktighet och hdga
intradeshinder. Darfor har EON ocksa ett
mer internt fokus pa kostnadseffektivitet,
vilket gor budgeten mest lampad som
styrmedel.

Ett samband mellan Skanemejerier och
Granngarden tycks existera.

- Foretagen har inte ett fritt val, sdger
Hult och Svensson.

Skanemejerier ar tvingade av sitt
moderbolag att anvanda budget och
Granngarden &r i dagsldget begransade av
sin teknologi, som hindrar dem fran att
utnyttja prognoser.

“foretagen har inte ett fritt val”
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