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Arsbudgetar har under en lang tid fungerat som ett planerings- och kontrollverktyg
i organisationer. Flera forskningar har dock pévisat att arsbudgetar har kritiserats till
en stor del, vilken anses vara motstridigt dd budgetar fortfarande anvinds i
organisationer. Nigra av de mest debatterade kritiken ar att arsbudgeten kriver
mycket tid och resurser, hindrar fOretag att anpassa sig till fordndringar,
budgeteringsprocessen kopplas inte till strategin och anvindningen av budgeten som
ett fast prestationskontrakt kan leda till budgetspel. Amnesomradet #r vil forskat,
men de storsta vetenskapliga forskningarna utfordes for ca 10-20 ar sedan.
Eftersom digitalisering och automatisering har himtat nya sétt for organisationer att
arbeta, dr det intressant att se om detta paverkat dven arsbudgetens anvidning.
Denna pro gradu-avhandlings syfte ar att tydliggéra varfor foretag fortfarande
anvénder sig av arsbudgetar trots att de har bemétts med kritik, och vilka alternativ
det finns for att utveckla eller slopa arsbudgetering. Syftet uppnds genom en
fallanalys i bank X genom att intervjua é&tta personer som arbetar med
budgeteringen.

Forskningsresultaten pavisar att arsbudgetar fortfarande &r i en betydande roll for
planerings- och kontrollindamél, men &ven till en viss del for
prestationsutvirdering. Som en helhet, anses arsbudgeten i bank X hdmta mera 4n
vad den tar. Forskningsresultaten pdvisar dven att det inte skett ndgon storre
forandring vid anvindningen eller bemétandet av arsbudgeten under de senaste 10
aren. Resultaten pavisar dock att budgeteringsprocessen anses fortfarande vara tung,
arbetsam och tidskrdvande. Eftersom finansbranschen anses vara stabil, 4r slopandet
av arsbudgeten inte i nuldget aktuellt for bank X. Daremot kan rullande prognoser

komplettera arsbudgeten samtidigt som transparensen kriaver betydlig forbattring.
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Begreppsdefinition

Beyond Budgeting — bestar av liknande aktiviteter som i traditionell budgetering, men
den 4rliga budgetprocessen ingar inte dér resurser fordelas 1 forvdg endast pd arsbasis
(Drury, 2018, s. 392). Handlar om att se bortom budgetens ramar och begrénsningar,
bortom det som dr ként (Fahlén, 2016, s. 50).

Beyond Budgeting Roundtable — medlemmar i Beyond Budgeting runda bordet
(BBRT) ér individer och organisationer som ir intresserade av att styra utan budgetar.
Medlemskapet i BBRT ér 6ver hela virlden med den storsta medlemskapsbasen i

Europa. (Libby & Lindsay, 2010)

Business Intelligens — utnyttjar programvara och tjanster for att omvandla data till

handlingsbara insikter som informerar en organisations affarsbeslut (CIO, 2019).

Deltagande budgetering — medarbetare har mdjlighet att delta och paverka de siffror
som ingar i deras egna budgetar eller mal (Drury, 2018, s. 417).

Moody’s — globalt integrerat riskbeddmningsforetag som ger organisationer mojlighet

att fatta battre beslut (Moody's, 2020).

Rullande prognoser — en metod for budgetering dir den arliga budgeten ar uppdelad
1 ménader for de forsta tre minaderna och i kvartal for resten av dret. Ett nytt kvartal

laggs till ndr varje kvartal tar slut. (Drury, 2018, s. 395)

Sandbagging — beskriver nigon som underprestrerar i en héndelse (Definitions.net,

2020).

Scenario — en beskrivning av en mdjlig framtida situation, inklusive utvecklingsvégar

som kan leda till den framtida situationen (Kosow & Galiner, 2008, s. 11).

Transparens — niagot som ar latt att se igenom (Cambridge Dictionary, 2021),

genomskinlighet, klarhet.
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1. INLEDNING

Budgetering ér fortfarande aktuellt och ett mycket vanligt kontrollverktyg i de flesta
organisationer, trots dess stora kritik. Budgetering kan enligt Aryshev och Ivanyuk
(2020) beskrivas som en process med samordnad planering och ledning av
organisationens aktiviteter. Det gor det mojligt att fastsla forvintade bidrag fran varje
avdelning och ér till hjdlp att uppnd gemensamma mal (Aryshev & Ivanyuk, 2020).
Hope och Fraser (2003b) beskriver budgetering som ett verktyg vars fokus ligger pa
fasta mal och prestationsincitament. Budgetering kan goras pé olika sétt men ibland
kan det vara svart att hitta ett budgeteringssystem som passar organisationen och
uppfyller alla de syften som budgeten valts att gora. Det forekommer dven
organisationer som har valt att slopa budgetar och forlitar sig istdllet pd budgetlos

ekonomistyrning.

Tidigare forskare (Ekholm & Wallin, 2000; Hope & Fraser, 2003a, 2003b, 2003c;
Libby & Lindsay, 2007, 2010; Player, 2003 & Wallander, 1995, 1999) har debatterat
att den traditionella budgeteringen dr fordldrad och bor uppdateras genom nya
instrument eller slopas for att anpassa sig béttre i dagens fordnderliga miljé. Ekholm
och Wallins (2000) forskning visar att den arliga budgeten har haft en stark stéllning
inom stora finska organisationer, under en lang tid. Forskarna framhéver att 25 % av
deras respondenter anser att det traditionella budgetsystemet dr starkt och har inte
behov av storre fordndringar, medan 60,7 % é&r beredda att kontinuerligt dndra
budgeten inklusive nya instrument. Diaremot overvager 14,3 % av respondenterna att
overge den arliga budgeten helt (Ekholm & Wallin, 2000). Players (2003) forskning
visar att missndjdhet och frustation dr vixande med traditionell budgetering. Enligt
Hope och Fraser (2003a) ifrdgasitter dven finanspersoner vérdet av budgeteringen i

allt hogre grad.

Libby och Lindsays (2010) forskning visar att 46 % av respondenterna planerade att

andra eller anpassa sig sina budgeteringssystem. De viktigaste orsakerna var foljande:

1) forberedning av budgetar &r tidskrdvande och fordelen ér inte vért kostnaden,
2) bristen pa flexibilitet i budgeteringen passar inte ihop med en stidndigt fordndrande
miljo,

3) budgetar kan manipuleras och ge incitament for det felaktiga beteende fran chefer,
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4) budgetrapportering &r inte meningsfullt,
5) budgetering eliminerar strivan efter standiga forbéttringar, och

6) budgeten ér inte anpassad till strategin (Libby & Lindsay, 2010).

Players (2003) forskning visar att 80-90 % av respondenterna &r missndjda med sina
planerings- och budgeteringsprocesser. Budgetering involverar manga minniskor och
absorberar enligt Player (2003) samt Hope och Fraser (2003b) upp till 20-30 % av
ledande befattningshavare och ekonomichefernas tid. Resultaten 1 Libby och Lindsays
(2010) forskning visar ddremot att budgeteringsarbetet tar ca 6-8 % av chefernas arliga
arbetstid. Player (2003) framhéver att finansdirektorer har rankat budgetreformen som

deras hogsta prioritet.

Ekholm och Wallins (2000) forskningsresultat pavisar dock att den arliga budgeten
inte dr klar att slopas helt och hallet. Denna forskning utfordes redan 6ver 20 ar sedan,
vilket innebar att pastaendet kan ha dndrats. Den traditionella arliga budgeten var mest
aktuell niar administrationen av resurser var kdrnan 1 ledningsaktiviteterna. Denna fas
ar nu till stor del dver, vilket innebér att traditionella budgeten har forlorat en del av
sin gamla anvéndbarhet. Problemet med traditionell planering och budgetering anses
vara att fokuset ligger mera pd resurser dn aktiviteter, som dr centrala for

vardeskapandet. (Ekholm & Wallin, 2000)

Wallander (1999) slopade budgeteringen i Svenska Handelsbanken redan &r 1970,
eftersom han ansdg att en budget utarbetades under antagandet att ledningens
nuvarande kunskap var en ladmplig grund for budgetberedningen. 1 sjdlva verket
berdttade budgetforberedelserna att ménniskor arbetade som de gjorde och att de
kanske skulle forsoka oka forsdljningen och vara lite mer effektiva. Endast om
budgeten skulle visa att ndgot helt nytt skulle hinda som resulterar i att organisationen
maste omprdva hela sin verksamhet, och om en sddan prognos visar sig vara sann, da
ansag Wallander (1999) att budgeten varit extremt véardefull. Wallander (1999) har

dock hivdat att budgeten inte kommer att visa dessa resultat.

Genom tidigare forskning vet vi att storsta delen av organisationer dr villiga att
uppdatera sina budgeteringssystem, men nyare statistik visar att Overgang till

budgetlos styrning inte forverkligats i enlighet med intresset som tidigare forskningar
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framfort att det funnits. Detta pavisar att vi fortfarande bor ifrdgasitta varfor budgetar

uppgors.

1.1 Problemdiskussion

Bachaev och Karpova (2018) framhédver att den viktigaste trenden for bankers
effektivitet och multifunktionalitet skapas genom budgeteringssystem och en
integrerad strategi for ekonomisk forvaltning av bankers resurser. Budgetprocedurer
antas eller dndras ofta enligt Garret och Vermeule (2006) for att forbéttra transparensen
1 budgeteringen, men det forekommer dven budgetprocedurer som inte tagit detta

fenomen 1 beaktan.

Libby och Lindsay (2010) lyfter fram att budgetar har spelat en stor roll i
ledningskontrollen, men dven blivit féremal for stor kritik och debatt. Wittbom (2016)
anser att kritiken mot budgeteringen har lett till en viss utveckling. Utvecklingen har
medfort att manga foretag har slopat fasta budgetar och istéllet arbetar med reviderade
och rullande prognoser, medan vissa foretag har slopat budgeteringen helt (Wittbom,
2016). Rasmussen och Eichorn (2003) hédvdar att budgeteringsprocessen vanligtvis
mots med oro och brist pa intresse, som dven kan pafora mycket stress pa deltagare pa
grund av forvéntad forbéttring, tidsbegransningar och brist pa verktyg. Det finns ocksa
manga frigor som fOretag maste vara medvetna om under processen, till exempel
anstédlldas motivation (Rasmussen & Eichorn, 2003). Wallander (1995) ansig att
medarbetare bor ges mdjlighet att kéinna engagemang i verksamheten. Kullvén (2015)
papekar att d& medarbetaren blir involverad i budgeteringsarbetet, Okar det
medarbetarens motivation. Problemet med arsbudgetar dr att de séllan involverar

medarbetare, medan 1 budgetlos styrning blir medarbetaren engagerad.

Jensen (2003) pépekar att verkligheten &nda &r att ndstan alla foretag i vérlden
anvéinder en budget eller ett riktningssystem som belonar manniskor for att ignorera
eller forstora viardefull information och straffar dem for att vidta atgérder som gynnar
foretaget. En nyare forskning fran 2014 visar att 90 % av foretag globalt anvander sig
av budgetar for att planera sin verksamhet (Puljujarvi, 2018). Som tidigare ndmnts,
finns det flera forskningar som pévisar att budgetering trots dens populdritet anses vara

kritiskt debatterad. Oavsett detta anvénder sig majoriteten av foretag budgetar.
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Samtidigt som budgetering har delade &sikter, har digitalisering och tekniken gétt
snabbt framét, vilket har lett till bade stora mojligheter samt en hel del utmaningar
inom finansbranschen. Undersokningen for “Fordndrande arbete i den finansiella
sektorn” (Muuttuva tyd finanssialalla), visar att 88 % av finansbranschens personal
anser att informationsteknik och system stdder och underldttar deras arbete (T-Media,
2015). Enligt unders6kningen instimmer 82 % att branschen har behov av effektivitet
som kan hidmtas genom nya typer av omstrukturering som till exempel
informationssystem och rutinuppgifter (T-Media, 2015). Barrett (2007) anser att
automatisering av den nuvarande budgeteringsprocessen med mjukvara lindrar mycket

av arbetsbelastningen och frustrationen i ekonomiavdelningen.

1.2 Syfte

Tidigare forskning (Ekholm & Wallin, 2000; Hope & Fraser, 2003a, 2003b, 2003c;
Jensen, 2003; Libby & Lindsay, 2007, 2010; Player, 2003 & Wallander, 1995, 1999)
visar att det finns stora brister vid traditionell budgetering. Trots att &mnet dr vil
forskat, har dessa forskningar gjorts for 10-20 ar sedan. Det som vi idag kénner till
genom tidigare forskning ar att traditionell budgetering anses vara tidskrdvande och
kostsamt att uppgora gentemot vérdet den skapar. Budgetar anses vara oflexibla, ger
plats for manipulation, rapporteringen kan vara omeningsfullt och budgetar tenderar
att eliminera strivan efter stindig fOrbattring. (Libby & Lindsay, 2010)
Genom tidigare forskning vet vi ocksa att storsta delen av organisationer fortfarande
anvénder budgetar trots att budgetering varit vildigt kritiserat, men en stor del av dessa
organisationer &r villiga att uppdatera sitt budgeteringssystem. En del var dven redo att

slopa budgeteringen helt.

Denna pro gradu-avhandling behandlar ekonomistyrning, budgetering samt tva olika
handlingsalternativ for att 16sa problemen med traditionell budgetering: 1) uppdatering
av budgeteringsprocessen eller 2) slopandet av drsbudgeten. Avhandlingens syfte ar
att tydliggora varfor foretag fortfarande anvénder sig av drsbudgetar trots att de har
bemdtts med kritik, och vilka alternativ det finns for att utveckla eller slopa

arsbudgetering.
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1.3 Metod, avgransning och forskningsfragor

For att uppnd avhandlingens syfte, genomfors en fallanalys i en finsk bank som i denna
avhandling kallas bank X. Fallanalysen utgdrs genom intervjuer med personal fran
bank X. Resultaten jamfors med Libby och Lindsays (2010) forskningsresultat for att
komma fram till hur drsbudgeten upplevs i dagsldget samt om budgeteringsarbetet har

andrats under dessa ar.

Varfor bank X fortfarande anvinder budgetar och for vilket alternativt verktyg skulle
de vara villiga att slopa den traditionella budgeteringen é&r intressanta fragor, som
kommer att besvaras i kapitel 8. Avhandlingen avgréinsas till en finsk bank och
behandlar foretagets budgeteringsprocesser. Huvudteman som behandlas éar
budgeteringsprocesser samt Beyond Budgeting. Enligt KB Manage (2018) kan
budgeteringsprocess definieras som en systematisk affirsverksamhet som omfattar
utveckling, implementering och utvérdering av en plan for tillhandahéllande av
tjanster, kapitaltillgangar inklusive fasta resurser (pengar eller tid), under en given
period for att uppnd Onskade finansiella mal. Enligt Fahlén (2016) kan Beyond
Budgeting beskrivas som en styrmodell som dr anpassad till en vérld i stindig och

snabb fordndring.

Dock att &mnet &r vilforskat sedan tidigare, har de storsta vetenskapliga forskningarna
utforts for ca 10-20 &r sedan. Eftersom bland annat digitalisering och automatisering
har medfort nya mojligheter for organisationer att arbeta, finns det ett vilmotiverat
skidl att utfora en ny forskning inom dmnesomrddet. Forskningen anses hdmta ny
mervérde i &mnesomradet da det pd en djup niva forskas hur drsbudgeten fungerar i en

finsk organisation inom finansbranschen.
Denna avhandling soker svar pa foljande forskningsfragor:

1. Varfor anviander bank X fortfarande arsbudgetar?
2. Hur ser bank X pa eventuella osdkerheter och risker som slopandet av
arsbudgeten kan medfora?

3. Hur ser bank X pa olika alternativ for arsbudgeteringen?
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1.4 Tidigare forskningsresultat

Denna avhandling bygger sig langt pd Libby och Lindsays (2010) forskning, eftersom
deras forskning har utforts pa 558 respondenter, vilket ger en hog trovardighet inom
forskningsomradet. Libby och Lindsay (2010) har i deras forskning dven hédnvisat till
forskarna Hope och Fraser, som var med och grundade Beyond Budgeting Roundtable.
Dessutom dr det intressant att jimfora Libby och Lindsays (2010) forskningsresultat
med denna pro gradu-avhandling, eftersom deras forskning utfordes i amerikanska och
kanadensiska urval. Det blir intressant att se om budgetar anvdnds och méts pa annat
siatt 1 en finsk organisation jamfort med organisationer i1 Nordamerika, da
organisationskulturen kan anses skilja mellan finska och Nordamerikanska

organisationer.

I detta kapitel presenteras tidigare resultaten for Libby och Lindsays (2010) forskning
som dven baserar sig pd Hope och Frasers (2003a, 2003b, 2003c) forskningar. Denna
pro gradu-avhandling hénvisar till Libby och Lindsays (2010) forskning, eftersom
forskningsresultaten for denna avhandling jamfors till en del med deras

forskningsresultat.

Libby och Lindsay (2010) skickade ut en forskningsenkdt som 558 respondenter i
Kanada och USA svarade pa. Respondenterna hade 1 genomsnitt varit anstéllda 4,8 ar
1 sin nuvarande position och 7,9 ar i sitt nuvarande foretag. De vanligaste arbetstitlarna

var controller samt ekonomichefer. (Libby & Lindsay, 2010)

Forskningsfragorna delades in i olika huvudteman, frén vilka f6ljande presenteras i

denna avhandling:

1) Bor budgetar 6verges eller forbéttras?
2) Skapar budgetar mervérde?
3) Kritik mot budgeteringen:
3a) Budgetar tar for mycket tid att forbereda,
3b) Budgetering hindrar anpassningsformaga,
3¢) Budgetar ér bortkopplade fran foretagets strategi,
3d) Anvindningen av budgetar som fasta prestationskontrakt (Libby & Lindsay,
2010).
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Bor budgetar dverges eller forbéttras?

Forskningsresultaten visar att 277 (80 %) av de kanadensiska respondenterna och 163
(77 %) av de amerikanska respondenterna angav att budgetar anvinds for
kontrollindamal 1 deras organisationer. I forskningen definieras kontroll som
anvindning av budgetar for ledningsmotivation och som standard for
prestationsutvirdering. Inom gruppen som anvinder budgetar for kontroll, angav 94 %
att de inte planerade att overge anvindningen av budgetar inom en snar framtid.
Daremot uppgav 5 % att de eventuellt dvervéger att gora det och endast 1 % angav att
de planerade definitivt att gora det inom de kommande tva aren. Libby och Lindsay
(2010) kom fram till att 46 % av de tillfrigade planerade att &dndra eller anpassa sig
sina budgeteringssystem inom de kommande tvé dren. De viktigaste orsakerna for att

gora dndringar &r:

1) att forbereda budgetar ar tidskrdvande och fordelen dr oftast inte virt kostnaden,

2) bristen pa flexibilitet i budgeteringen passar inte vdl med en stidndigt fordnderlig
miljo,

3) budgetar kan manipuleras och ge incitament for det “felaktiga™ (eget intresserade)
beteendet fran chefer,

4) budgetrapportering dr inte meningsfullt for anstillda pé frontlinjen,

5) budgetering eliminerar strdvan efter standiga forbéttringar, och

6) budgeten dr inte anpassad till strategin (Libby & Lindsay, 2010).

Respondenterna fick dven ange vilka typer av dndringar som de eventuellt kommer att

gora. Dessa svar kan delas 1 foljande huvudkategorier:

1) implementera en nedifrdn och upp-orientering och samla mer information frén
chefer pé fronten,

2) anvénda rullande prognoser,

3) bittre anpassa strategisk planering till budgetering, och

4) forbereda mindre detaljerade budgetar inledningsvis och uppdatera dem regelbundet

med pagéende prognoser (Libby & Lindsay, 2010).
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Resultaten sammanfattas enligt att den traditionella anvéndningen av budgetar for
kontrollindamal kommer inte att elimineras inom snarast. De flesta organisationer var
dock redo att forbéttra sina budgeteringssystem, men inte dverge dem. Libby och
Lindsay (2010) pépekar att problemet med budgetering har mer att géra med hur de

anvands.

Skapar budgetar mervirde?

Libby och Lindsays (2010) forskning visar att de allra flesta foretag i deras studie
rapporterade att de kommer att fortsdtta anvéinda budgetar for kontrollindamal,
formodligen for att fordelarna med att gora det uppvéger kostnaderna. Det kan
forklaras genom att dessa foretag anser att budgetar och budgeteringsprocesserna
skapar ndgon merviarde. Medianpodngen for hur mycket mervirde
budgeteringssystemet tillfor var 70 av 100, dér ca 90% av foretagen gav ett positivt
véirde over 50. Vissa respondenter har dven hdvdat att budgetar dr oumbérliga och att
de inte kunde klara sig utan dem. Forskarna sammanfattar dessa resultat enligt att
majoriteten av fOretagen hittar sétt att f4 betydande virde frdn deras
budgeteringssystem, vilket stoder antagandet att foretagen inte dvervager att overge

anvindning av budgetering for kontrollindamal. (Libby & Lindsay, 2010)

Kritik mot budgetering

Libby och Lindsay (2010) presenterar Hansen m.fl. (2003) sammanfattning over kritik
eller antanganden som ligger till grund for anvéindningen av budgetar. Nyckelkritiken

ar:

1) budgetering tar mycket ledningstid som gor det till en kostsam process och

fordelarna kanske inte ar vart kostnaden,

2) budgetar hindrar foretag frén att anpassa sig till fordndringar tidsméssigt pa grund

av deras fasta natur,

3) budgeteringsprocessen kopplas inte till strategin och ddrmed sétter den ur funktion

med konkurrerande krav som stélls for foretag, och
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4) anvddningen av budgeten som ett fast prestationskontrakt leder till opélitlig
utvérdering av prestanda och frdmjar budgetspel (Libby & Lindsay, 2010) (Hansen,
Otley & Van der Stede, 2003).

Kriktik 1: budgetar tar for mycket tid att forbereda

I det kanadensiska urvalet var mediansvaret for hur manga veckor den arliga
formaliserade budgeteringsprocessen tar att genomfora till slut 6 veckor, medan det i
det amerikanska urvalet var 10 veckor. Den genomsnittliga tid som chefer spenderat
pa budgetrelaterade uppgifter var tre till fyra veckor i bada urvalen forutsatt att den
genomsnittliga chefen arbetar 48 veckor per dret. Detta resultat representerar ungefar
sex till atta procent av genomsnittlig chefstid. Libby och Lindsay (2010) framhaller att
tiden som spenderas pa budgetering kan styras av omfattningen av detaljer som kravs

samt antalet och nivén pa personer involverade i beredningen av budgeten.

Libby och Lindsay (2010) papekar att deras resultat dr betydligt ldgre &n vad som
forskarna Hope och Fraser (2003b) och Umapathy (1987) har rapporterat. Hope och
Frasers (2003b) forskning visar att budgeteringsprocessen tog ca 12-20 veckor och
20-30 % av chefernas tid, medan Umapathys (1987) forskning visar 21-40 % av
ledningens tid. (Libby & Lindsay, 2010) Enligt dessa forskningar kan vi se att en
utveckling har skett mellan aren 1987, 2003 och 2010.

Kritik 2: Budgetering hindrar anpassningsformaga

Kraven for att ett foretag dr anpassningsbart och flexibelt har blivit allt mer viktiga i
dagens fordnderliga milj6. Budgetar anses inte folja dessa krav, vilket kan resultera i
att planer och mal blir snabbt fordldrade. Mediansvaret for hur litt det ar att forutse
eller forutsdga fordndringar i den externa miljon ndr budgeten revideras under
budgetperioden var 2,8 i det kanadensiska urvalet och 3,0 i det amerikanska urvalet.
Svarsskalan var fran 1 (létt att forutsédga) till 6 (omojligt att forutsdga). Forskningen
visar att 54 % av de amerikanska respondenterna dverensstaimde atminstone ndgot med
uttalandet “det dr svart att justera budgeten exakt pd grund av oforutsdgbarheten hos
faktorer som paverkar verksamheten”, medan 24 % var Overens om eller starkt

instimde med detta. Uttalandet “budgetar blir snabbt foraldrade eller foraldras nir aret
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gér” visade att 65 % av respondenterna var nadgot dverens, medan 40 % var dverens
eller mycket 6verens om detta. Libby och Lindsay (2010) foreslér att foretagen maste
utveckla budgetprocessen med andra tillvigagangssitt, som till exempel rullande

prognoser.

Kritik 3: Budgetar ir bortkopplade frin foretagets strategi

Hope och Fraser (2003b) delar uppfattningen att budgetar vanligtvis forbereds isolerat
fran strategin och inte anpassas till den. Libby och Lindsay (2010) har ddrmed forskat
om budgeteringsprocessen dr uttryckligen kopplad for att uppnéd strategiska mal.
Medianssvaret pd detta pdstdende var 5 i en podngskala 1-7, vilket tyder pa att
respondenterna varit ndgot dverens om pastaendet. Vikten som é&r fast till budgeten 1
genomforandet av strategin aterspeglas av respondenternas uppfattning om dess
anvindbarhet. Libby och Lindsay (2010) hévdar att budgetprocessen anvéinds i ménga
foretag for att marknadsfora strategiskt fokuserat beteende och erkdnns som en viktig

mekanism fOr att gora det.

Kritik 4: Anvindningen av budgetar som fasta prestationskontrakt

Libby och Lindsay (2010) féormedlar att Hope och Frasers (2003b) storsta kritik baserar
sig pd att budgetar ofta fungerar som ett fast prestandakontrakt. Avtalets karaktir
beskriver om den faktiska prestandan uppfyller eller Overstiger ett forutbestimt
budgetmal. Ifall resultatet kan anses vara tillfredsstillande eller béttre, kommer detta
sannolikt att resultera i beloningar. Hope och Fraser (2003a,b) hdvdar att ett fast mal
representerar en dalig standard for resultatutviardering nér faktorer som ligger till grund
for budgeten kan ha fOrdndrats under budgetperioden. Dessutom leder detta
oundvikligen till budgetspel av anstdllda for att oka sannolikheten for positiva
resultatutvdrderingar och tillhdrande 16nedkningar. Forskningen visar att 52% av de
kanadensiska respondenterna och 71% av de amerikanska respondenterna ansag att

graden av tonvikt pa att uppfylla budgetmalen i prestationsvarderingsprocessen ér hog.

Libby och Lindsays (2010) forskning visar att endast 80 % av de kanadensiska
respondenterna och 77 % av de amerikanska respondenterna anvénder budgetar for

kontrollandamaél. Libby och Lindsay (2010) papekar dock att deras resultat inte stoder
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bevisen for BBRT:s viktigaste antagande om forekomsten av det fasta
prestationsavtalet i praktiken. I sjdlva verket dr det anmérkningsvért hur fa foretag
anvinder budgeten pa detta sétt for prestationsutvardering. Istéllet finner Libby och
Lindsay (2010) att subjektivitet i prestationsutvardering eller att ta hdnsyn till icke-
kontrollerbara hindelser ar relativt utbredd. I Kanada var det vanligaste budgetspelet
att skjuta upp nodvéndiga utgifter till framtida perioder (80 % rapporterade att det
intréffar ibland eller ofta) och férhandling om enklare mal av ”Sandbagging” (77 %
indikerar att detta intraffar ibland eller ofta). I USA rapporterar en storre andel av
respondenterna att spelbeteenden forekommer och att dessa beteenden forekommer
oftare 4n i det kanadensiska urvalet. Okning i spelbeteendet upplevs paverka negativt

de affarsavdelningarnas prestanda som arbetar langsiktigt. (Libby & Lindsay, 2010)

Sammanfattning av Libby och Lindsays (2010) forskning

Libby och Lindsays (2010) forskning kan sammanfattas enligt att budgetar fortsatter
spela en nyckelroll 1 foretagens kontrollsystem. De flesta foretag har inte nagra planer
pa att Overge denna praxis, &ven om manga planerar att vidta atgarder for att forbéttra
deras budgeteringssystem for att vervinna en del av den framforda kritiken. Libby
och Lindsay (2010) framhéver att med tanke pa dessa resultat, &r det inte forvanande
att det genomsnittliga foretaget i deras urval klassificerar sitt budgeteringssystem som
bra. Endast 18 % av kanadensiska och 13 % av amerikanska foretagen rapporterade
att budgeteringssystemet hamtar lite, inget eller negativt varde. Forskningen visar att
ca 20 % av respondenterna inte anvinder budgetar for kontrollindamal. Libby och
Lindsay (2010) menar att det séledes finns foretag som kan vara mottagliga for

genomforandet av Beyond Budgeting.
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1.5 Disposition

Denna pro gradu-avhandling bestar av étta huvudkapitel. Avhandlingens forsta
inledande kapitel har presenterat avhandlingens &mnesomrade samt behandlat studiens
problemformulering, syfte, metod, avgransning och forskningsfrdgor. I det forsta

kapitlet har det dven presenterats tidigare forskning inom &mnesomradet.

I det andra kapitlet presenteras den teoretiska referensram for ekonomistyrning och
budgetering. Det tredje kapitlet behandlar kritik mot budgetering samt alternativ for
traditionell budgetering. Avhandlingens teoretiska referensram avslutas med en

sammanfattning.

I det fjirde kapitlet presenteras avhandlingens metod och i det femte kapitlet
presenteras empiriska resultaten. Det sjétte kapitlet bestar av jamforelse av studierna
och det sjunde kapitlet presenterar avhandlingens slutsatser. Det attonde och sista
kapitlet avslutar avhandlingen med en sammanfattande diskussion samt forslag till

fortsatt forskning inom studiens valda amnesomréde.
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2. DEN TEORETISKA REFERENSRAMEN

I detta kapitel presenteras den teoretiska referensram som behandlar ekonomistyrning,
budgetering, syftet med budgetar, budgeteringsarbete samt effekterna av deltagande
budgetering.

2.1 Ekonomistyrning

Eftersom budgetar har spelat en stor roll i foretagsledningens kontroll av verksamheten
(Libby & Lindsay, 2010), maste man ha insikt i ekonomistyrning for att budgetering
ska kunna forstds i sin helhet. Ekonomistyrning kan enligt Greve (2009) definieras
som en “avsiktlig paverkan pa en verksamhet och dess befattningshavare i avsikt att
na vissa ekonomiska mal” (Greve, 2009, s. 27). Ekonomisk styrning anses enligt
Kullvén (2015) vara “’processen att identifiera, méita och kommunicera vardefull
ekonomisk information som mdjliggdér vilgrundade beddmningar och beslut av
anvindare av information” (Kullvén, 2015, s. 10). Kullvén (2015) forklarar vidare att
ekonomisk styrning kan beskrivas som en process, dar ett bestdmt syfte styr aktiviteter.
Processens syfte ér att underlétta berdkningar och utifrdn dem gora bedomningar som

sedan leder till beslut. (Kullvén, 2015)

Modern teori for ekonomistyrning antar enligt Atrill (2012) att det priméra malet for
organisationens verksamhet dr att maximera sina aktiedgares formdgenhet. Det dr dock
viktigt att komma ihdg att maélet inte alltid ar att maximera formogenheten for
foretagets aktiedgare. Denna malséttning dar vanlig till exempel for foretag inom
finansbranschen, som behandlas 1 denna pro gradu-avhandling. For att ett foretag ska
kunna 6verleva och blomstra pa ldng sikt, maste malet for att maximera aktieéigarnas
formogenhet efterstrdvas pa ett sdtt som enligt Atrill (2012) tar hinsyn till
arbetsmiljon. Chefer ska agera pd ett etiskt sitt och vara lyhorda for andra gruppers
intressen i verksamheten. Det dr enkelt att sdga att ett foretags mal &r maximering av
aktiedgarnas formogenhet, men det ar viktigt att komma ihag att det inte hinder
automatiskt. Atrill (2012) pépekar att det alltid finns en risk for att chefer driver sina
egna intressen pad bekostnad av aktiedgarnas intressen. Enkelt uttryckt finns

ekonomistyrning inom ett foretag till for att hjélpa chefer att hantera och agera.
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Chefernas roller kan enligt Atrill (2012) klassificeras 1 kategorierna strategisk
forvaltning, verksamhetsledning och riskhantering. Enligt Atrill (2012) innebér
strategisk forvaltning att utveckla mal for foretaget och sedan formulera en strategi for
att uppnd malet. Verksamhetsledning innebér att sdkerstdlla att saker gir som
planerats, och déarfér maste chefer utdva daglig kontroll over de olika
affarsfunktionerna. Om det intrdffade inte dverensstimmer med tidigare planer, maste
beslut fattas och atgirder vidtas. Riskhantering speglar enligt Atrill (2012) de risker
som ett foretag star infor. Dessa risker maste identifieras och hanteras pé ett korrekt
sdtt. Riskerna varierar mycket utifran verksamhetens natur och utifran det sétt som
verksamheten finansierats pa. Dessa ledningsaktiviteter &r i stor utstrackning
relaterade till varandra och dr ddrmed inte separata eller distinkta. Da en viss strategi
overvigs, maste chefer ocksa gora en bedomning av riskerna och hur dessa risker kan
hanteras. P4 samma sétt som nér operativa beslut fattas, méste chefer forsoka se till att
de passar inom den formulerade ldngsiktiga strategiska planen. Ekonomisk styrning

handlar om att hjédlpa chefer inom alla dessa tre omraden. (Atrill, 2012)

2.2 Budgetering

Merchant och Van der Stede (2007) betonar att planerings- och budgeteringssystem é&r
ett viktigt inslag i system for kontroll av finansiella resultat. Dessa system producerar
1 huvudsak skriftliga planer som klargor vart organisationen vill ta sig (méal), hur den
avser att komma dit (strategi) och vilka resultat som forvintas (prestationsmal).
Séledes blir planer och budgetar mél som paverkar motivationen da malen &r kopplade
till prestationsutvérderingar och i1 sin tur till olika organisatoriska incitament.
(Merchant & Van der Stede, 2007) Greve (2009) papekar att budgetering dven ofta

handlar om delegering.

Hope och Fraser (2003b) forklarar att budgeten uppstod pa 1920-talet som ett verktyg
for att hantera kostnader och kassafléden i stora organisationer. Vid 1960-talet hade
budgetarna fordndrats till fasta prestandakontrakt. D& anvidnde foretag
redovisningsresultat som kostnader, nettoresultat och avkastning pd investeringar
(ROJ) for att utover kontroll d&ven motivera personal pa alla nivder. Vid 1970-talet

anvindes finansiella indikatorer for att styra verksamheten. Detta ledde till okad
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anvindning av det fasta prestandakontraktet som grund for att faststélla fasta mal mot

vilka resultat utviarderades och belonades. (Hope & Fraser, 2003b)

Budgetering innebér enligt Rasmussen och Eichorn (2003) planering och kontroll, men
ska dven kunna svara pa manga fragor som till exempel: Vart vill vi ta oss? Vad méste
vi gora? Kan vi uppnd de uppsatta mélen? Hur fordelar vi resurser?
Nar det géller ledningskontroll bor det dven fragas: Var dr vi? Hur stér var budget i
jamforelse med faktiska siffror? Vad hidnde och varfor? Vilka &r alternativen?
Rasmussen och Eichorn (2003) lyfter fram att effektivt beslutsfattande ar viktigt for

att ett foretag ska kunna dverleva. (Rasmussen & Eichorn, 2003)

Aryshev och Ivanyuk (2020) pédpekar att planering &r en av ledningens
huvudfunktioner och budgetering ir en av de viktigaste mekanismer for planeringen
av pagiende verksamheter. Aryshev och Ivanyuk (2020) papekar vidare att det ar
viktigt att dven andra dn bara de som é&r ansvariga for forberedningen och
genomforandet av budgeten forstar detta. Aven anstillda och samarbetspartners bor
forsta budgetens relevans, eftersom dven deras aktiviteter och resultat beror pd ett

effektivt budgeteringssystem. (Aryshev & Ivanyuk, 2020)

2.2.1 Fordelar med budgetering

Horngren m.fl. (1996) hdvdar att néstan alla chefer gér ndgon form av planering eller
budgetering, vilket Puljujdrvi (2014) framhédver d& 90 % av foretagen globalt anvinde
sig av budgetar 2014. For storre och védxande organisationer blir ett mer formellt
budgetsystem mer dn ett attraktivt alternativ, eftersom det ofta anses vara en
nddvindighet. Horngren m.fl. (1996) péapekar att skeptiska chefer har dock hédvdat att
de moter for mycket osdkerhet och komplikationer for att budgeteringen ska vara
vardefull for dem. Horngren m.fl. (1996) lyfter fram att sddana péstaenden bor tas
emot med forsiktighet, eftersom planering och budgetering &r sérskilt viktigt i osdkra
miljoer. Detta framfoérande anses vara till en del motstridande, da budgetl6s styrning

brukar rekommenderas for foretag vars affarsmilj6 dr oséker och i snabb forédndring.
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Horngren m.fl. (1996) har presenterat tre stora fordelar med budgetering:

1) budgetering tvingar chefer att tdnka framat genom att formalisera sitt ansvar for

planering,

2) budgetering ger bestimda forvdntningar som ar den basta ramen for att bedoma

efterfoljande resultat, och

3) budgetering hjdlper chefer att samordna sina insatser sa att malen for organisationen
som helhet passar ihop med malen for dess delar (Horngren;Sundem;& Stratton,

1996).

2.2.2 Huvudbudgetar

Det forekommer tre huvudbudgetar som ér:

1) resultatbudget,
2) likviditetsbudget, och
3) budgeterad balansrikning (Kullvén, 2015).

Kullvén (2015) framhédver att resultatbudgeten anvinds for att visa organisationens
uppskattade intdkter och kostnader for den kommande perioden. I likviditetsbudgeten
uppgdrs en plan for berdknade inbetalningar och utbetalningar. Kullvén (2015)
framhdver att likviditetsbudgeten visar dven storleken pa likvida medel som till
exempel kassa och bank under olika perioder. Organisationens forvéntade stillning
kan ddremot ldsas frdn den budgeterade balansrikningen. I den budgeterade
balansridkningen visas de tillgdngar, skulder och eget kapital som organisationen

forvéntas ha vid slutet av perioden. (Kullvén, 2015)

2.3 Syfte med budgetar

Varfor budgetarar en organisation? Varje enskild organisation kan ha olika syften till
att de uppgor budgetar, och enligt Kullvén (2015) kan dessa syften delas in i tre

kategorier:
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e “framforhdllning; planering, samordning, resursallokering och dimensionering
e ansvar; ansvarsfordelning, uppfoljning och incitament

o fOrstdelse; kommunikation, medvetenhet, maélsédttning och motivation”

(Kullvén, 2015, s. 25).

Enligt Kullvén (2015) kan budgetar ha elva olika syften. Vilket eller vilka syften en
organisation viljer beror mycket pd hurdan organisation det ar frigan om och hurdana
malséttningar de har. I denna avhandling presenteras endast syften som planering,

uppfoljning (dvs. kontroll), incitament, kommunikation och motivation.

2.3.1 Planering

Budgetar kan anvindas som ett underlag for foretagets planeringsarbete som mojliggor
en battre inblick i verksamhetens kommande perioder (Kullvén, 2015). Drury (2018)
haller med om att budgetering ofta anvinds som ett planeringsverktyg. Utan den arliga
budgeteringsprocessen kan trycket fran de dagliga driftsproblemen tvinga chefer att
inte planera for framtida verksamhet. Budgeteringsprocessen sékerstiller att chefer
planerar for framtida verksamhet, Overvdger hur forhallanden kan {Oréndras
kommande ar och kommer fram till vilka steg de ska ta for att svara pa dessa

forandrade villkor. (Drury, 2018)

Merchant och Van der Stede (2007) hdvdar att ménga organisatoriska fordelar med
planering och budgetering kommer frdn processen att utveckla planer.
Planeringsprocessen tvingar chefer och medarbetare att tinka pa framtiden och att
diskutera sina idéer med andra i organisationen. Processen tvingar dven chefer att
forbereda sina prognoser noggrant och vara engagerade i att uppna mal som kommer

att tjina organisationens intressen. (Merchant & Van der Stede, 2007)

Aven Horngren m.fl. (1996) foresprakar om att budgetering tvingar chefer att tinka
framét samt att forutse och forbereda sig pa forandrade forhallanden. Budgetprocessen
gor planeringen till ett uttryckligt ledningsansvar. Alltfor ofta arbetar chefer dag ut och
dag in med att 16sa dagliga affdarsproblem och har dirmed ingen tid for mer krdvande
tankar utdver nésta dags problem. Horngren m.fl. (1996) anser att problemet med det
dagliga tillvigagangssittet for att hantera en organisation &r att maélen aldrig

kristalliseras. Chefer reagerar pd aktuella hindelser snarare dn att planera for
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framtiden. For att utarbeta en budget bor en chef sdtta upp mal och syften, samt
faststdlla riktlinjer for att ha dessa som stod for att uppnd mélen och syftena. Syften ér
de sad kallade destinationspunkterna och budgeten ar en végkarta som leder
organisationen till dessa destinationer. Utan mal och syften saknar foretagets
verksamhet riktning; d& forutses inte eventuella problem och resultaten dr svara att

tolka efterdt. (Horngren;Sundem;& Stratton, 1996)

2.3.2 Kontroll

En budget ér ett verktyg som kan anvindas for att jaimfora utfall mot, som dédrmed
mojliggdr kontroll for att se om foretaget ar pa rétt spar (Kullvén, 2015). En budget
enligt Drury (2018) hjdlper chefer att hantera och kontrollera de aktiviteter som de
ansvarar for. Genom att jamfora de faktiska resultaten med de budgeterade beloppen
for olika utgiftskategorier, kan chefer identifiera kostnader som inte dverensstimmer
med den ursprungliga planen och ddrmed kréva att de uppmérksammas. Denna process
gor det mojligt for ledningen att undantagsvis driva ett ledningssystem, vilket innebér
att en chefs uppmairksamhet och insats kan koncentreras till betydande avvikelser fran

forvantade resultat. (Drury, 2018)

Budgeterade mal ar 1 allménhet en béttre grund for att bedoma faktiska resultat dn att
jamfora med resultat fran tidigare ar. Den storsta nackdelen med att anvénda historiska
resultat for att beddoma aktuell prestanda &r enligt Horngren m.fl. (1996) att
ineffektivitet kan doljas i tidigare prestationer. Ingripande forvantningar i ekonomiska
forhallanden, teknik, rorelse fran konkurrenter samt personal begrinsar ocksa
anviandbarheten av jamfOrelser med det forflutna. (Horngren;Sundem;& Stratton,

1996)

2.3.3 Incitament

Manga organisationer anviander budgetar som grund for incitament, det vill sidga
beloningar. Organisationer kan tilligga mal i budgeten och sedan jamfora utfallen med
resultaten (Kullvén, 2015). Aven Drury (2018) menar att en chefs prestation utvirderas

ofta genom att mita hens framgéng i att uppfylla budgetmalen. Till exempel i vissa
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foretag tilldelas beloningar utifrn en anstéllds forméga att uppna de mal som anges i
de periodiska budgetarna, eller s& kan befordran delvis bero pa chefens uppfoljning av
budgeten. Budgeten ger séledes ett anviandbart sitt att informera chefer om hur bra de

presterar for att na mél som de tidigare har hjélpt till att stélla upp. (Drury, 2018)

2.3.4 Kommunikation

For att fa forstdelse for budgetarna, behdvs det enligt Kullvén (2015) god
kommunikation. Genom att medarbetarna framhéver sina dsikter, ledningen sprider
information och att medarbetarna fir en uppfattning om vad som hinder i andra delar
av verksamheten, forbéttras kommunikationen (Kullvén, 2015). For att en organisation
ska fungera effektivt, maste det enligt Drury (2018) finnas bestimda linjer for
kommunikation si att alla avdelningar kommer att bli fullt informerade om planerna,
riktlinjerna och begrdnsningarna som organisationen forvintas folja. Alla 1
organisationen bor ha en tydlig forstaelse for den del hen forvéntas utrétta for att uppna
den arliga budgeten. Denna process kommer att sékerstélla att Iimpliga individer gors
ansvariga for genomforandet av budgeten. Det dr inte bara sjdlva budgeten som
underldttar kommunikationen, utan mycket viktig information kommuniceras i sjidlva

forberedelsen. (Drury, 2018)

Horngren m.fl. (1996) pdpekar att ingen uppskattar att arbeta utan att veta vad chefen
forvantar sig. Darfor kan budgetar anvindas for att informera personalen om vad som
forvintas av dem. Horngren m.fl. (1996) framhédver att en bra budgetprocess
kommunicerar bade uppifran och ner samt nedifran och upp. Hogsta ledningen klargor
organisationens mél och syften i sina budgetdirektiv till chefer pd mellan- och lagre
nivan och i allt hogre grad for alla anstéllda. Anstdllda och chefer pa ldgre niva
informerar sedan hogre chefer om hur de planerar att uppnd dessa mél och syften.

(Horngren;Sundem;& Stratton, 1996)

2.3.5 Motivation

Som budgetens sista syfte presenteras motivation, vilket innebér att medarbetaren blir

involverad i budgetarbetet och inte endast patvingad av en viss budget (Kullvén, 2015).
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Drury (2018) anser att budgeten kan vara anvdndbar for att paverka ledningens
beteende och motivera chefer att prestera i linje med de organisatoriska malen. En
budget ger en standard som under rétt omstédndigheter motiverar chefen att striava efter
att uppnd malen. Det dr dock viktigt att komma ihag att budgetar ocksé kan uppmuntra

ineffektivitet och konflikt mellan olika chefer och avdelningar. (Drury, 2018)

2.4 Budgeteringsarbete

Organisationers planerings- och budgeteringssystem varierar avsevért. Merchant och
Van der Stede (2007) framhéver att vissa system ar mer formella &n andra och vissa &r
mer detaljerade och tidskrdvande. En del system kriver dven hogsta ledningens
engagemang, medan andra arbetar mer pa en nedifrdn och upp modell. Det finns
manga sétt att utforma effektiva planerings- och budgeteringssystem, men alla system
ar inte lika effektiva och vissa system fungerar béttre 1 vissa situationer dn andra.

(Merchant & Van der Stede, 2007)

Innan budgeteringsarbetet borjar, bor organisationen ha utarbetat en ldngsiktig plan,
en strategi. Enligt Drury (2018) kan den strategiska planeringen, budgeteringen och

kontrollprocessen delas in i fem faser:

e strategisk planeringsprocess,

e skapande av en langsiktig plan for att genomfora strategier,

e uppgorandet av den arliga budgeten inom ramen for den langsiktiga planen,
e (vervaka faktiska resultat, och

e svara pa avvikelser frn planen (Drury, 2018).

Strategisk planering borjar enligt Drury (2018) med en specifikation av
organisationens vision, mission och mal mot vilken framtida verksamhet ska riktas.
Visionen klargor organisationens dvertygelser och principer for styrning, vad den vill
vara i framtiden eller hur den vill att virlden dér den verkar ska vara. Missionen dr mer
handlingsorienterat da den innehéller en beskrivning vad organisationen gor for att
uppna sin vision. Aven dess breda syfte och anledning till existens, arten av den
verksamhet den befinner sig i och de kunder den forsoker tjdna och tillfredsstilla.

Foretagets mél avser organisationen som helhet. Mal tenderar att vara mer specifika
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och representerar onskade tillstdnd eller resultat som ska uppnds. De dr normalt
mitbara och uttrycks oftast i finansiella termer sdsom Onskad vinst eller
forsdljningsniva, avkastning pa sysselsatt kapital, tillviaxttakt eller marknadsandel.

(Drury, 2018)

Andersson och Greve (2017) framhéver att foretagsledningen ansvarar for den
strategiska planeringen, eftersom det dr ledningen som faststéiller foretagets strategi.
Strategin bor omfatta hela foretaget som diarmed inverkar foretagets Ovriga planer.
Strategin planeras alltid l&ngsiktigt, men strategin behover inte vara alltfor hdrt bunden
dé den ofta lever. Ndgra detaljerade planer utarbetas inte pa den strategiska nivén,

eftersom osédkerheten ér alltfor stor. (Andersson & Greve, 2017)

En langsiktig plan dr enligt Drury (2018) en redogorelse for de prelimindra mél och
aktiviteter som en organisation kraver for att uppna sin strategiska plan, tillsammans
med en bred uppskattning for varje ar av de resurser som kriavs och intdkter som
forvantas. Eftersom langsiktig planering handlar om att prognostisera framtiden i flera
ar framat, tenderar planerna att vara osédkra och brukar ofta fordndras. (Drury, 2018)
Andersson och Greve (2017) hdvdar att planeringshorisonten &r betydligt kortare vid
verksamhetsplanering, dn 1 den strategiska planeringen. Verksamhetsplanen striacker
sig vanligtvis endast tre till fem ar framat i tiden och &dr 4ven mer formaliserad dn den
strategiska planeringen. Aven denna plan uppgérs oftast av ledningsgruppen och ger
dirmed mojlighet for ledningen att forverkliga tidigare formulerade strategier.

(Andersson & Greve, 2017)

Andersson och Greve (2017) framhéver att verksamhetsplanen oversatts till monetéra
storheter, vilka bildar budgeten. En budget uppréttas oftast enbart for det kommande
aret. Vissa organisationer har skilda processer for verksamhetsplaneringen och
budgeteringen, medan hos vissa organisationer har processerna integrerats. D4 arbetet
delas upp, kan det undvikas att planeringen blir dominerad av budgeten. Om man
didremot samordnar planeringen av verksamheten och budgeten, kan eventuellt
dubbelarbete undvikas och didrmed forsnabbas planeringsprocessen. (Andersson &

Greve, 2017)

Enligt Drury (2018) innebar budgetering genomforandet av den 1angsiktiga planen for
det kommande éret. Pa grund av den kortare planeringshorisonten &r budgetar mer

exakta och detaljerade. Budgeten &r oftast inte ndgot som kommer fran “ingenting”
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varje ar, utan den utvecklas inom ramen for pagéende affdarer och styrs av tidigare
beslut som har tagits inom den langsiktiga planeringsprocessen. Nir aktiviteterna
initialt godkédnns for att ingd 1 den langsiktiga planen, baseras de pa osdkra
uppskattningar som berdknas for flera ar. Dessa forslag maste ses 6ver mot bakgrund
av nyare information. Denna gransknings- och revisionsprocess sker ofta som en del
av den drliga budgeteringsprocessen och kan leda till att viktiga beslut fattas om

mojliga aktivitetsjusteringar inom den aktuella budgetperioden. (Drury, 2018)

De sista stadierna i den strategiska planerings-, budgeterings- och kontrollprocessen
ar att jimfora de faktiska och de planerade resultaten samt att svara pa eventuella
avvikelser fran planen. Dessa steg representerar enligt Drury (2018)
budgetkontrollprocessen déar planering och kontroll dr ndra kopplade. Planering
innebdr att organisationen blickar framét for att faststélla vilka atgérder som kravs for
att uppna organisationens mal. Kontroll innebér ddremot att organisationen ser tillbaka
for att se vad som faktiskt hidnde och att jimfora det med de planerade resultaten.
Effektiv kontroll krdver att korrigerande &tgédrder vidtas si att faktiska resultat

Overensstimmer med planerade resultat. (Drury, 2018)

Andersson och Greve (2017) framhéver att operativ styning innebér planering av den
l6pande verksamheten. Enskilda handlingar planeras och styrs genom att chefen ger
instruktioner om hur nagot ska 16sas. Vid dterkommande uppgifter kan man ldngt
forlita sig pa fastslagda rutiner och tumregler. Andersson och Greve (2017) framhéiver
att: ’de informationssystem och instruktioner som finns pa den operativa nivan
aterspeglar den filosofi som kommer till uttryck i foretagets strategiska planer och de

policyer som verksamhetsplanerna ger uttryck for” (Andersson & Greve, 2017, s. 174).

2.5 Effekter med deltagande budgetering

Som bland annat Wallander (1995) och Kullvén (2015) har papekat, bér medarbetare
ges mdjlighet att kdnna engagemang i verksamheten. Da medarbetaren blir involverad
1 budgeteringsarbetet, Okar det medarbetarens motivation. Denna form av
budgeteringsprocess kan kallas for deltagande budgetering. Argyris (1952) undersokte

organisatoriska beteendeeffekter av deltagande budgetering som har enligt Shields, J.
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och Shields, M. (1998) motiverats genom ekonomiska, psykologiska och sociologiska
teorier. Shields, J. och Shields, M. (1998) undersokte anstilldas upplevelser i att
faststdlla budgetar de sjdlva styrs av, och bedoma 1 vilken grad dessa upplevelser
Overensstimmer med befintlig empirisk och teoretisk litteratur. (Shields, J., & Shields,

M., 1998)

2.5.1 Ekonomi

Eftersom ekonomilitteraturen enligt Shields, J. och Shields, M. (1998) antar att en
anstélld vet mer om hens uppgift och arbetsmiljo &n hens forman, modelleras
deltagande budgetering som anvinds av formannen for att vinna information samt
minska osdkerhet om anstélldas uppgift och uppgiftsmiljo. En konsekvens av detta
informationsutbyte dr att formannen kan designa och erbjuda den anstéllda ett mer
effektivt malkongruent prestandakontrakt som dkar den anstdlldas motivation for att

uppna budgeten. (Shields, J., & Shields, M., 1998)

2.5.2 Psykologi

Shields, J. och Shields, M. (1998) framhéver att deltagande budgetforskning baserade
pa psykologiska teorier anser tre mekanismer av vilken deltagande budgetering som
involverar en forman och den anstillda orsakar effekter som virderingsuppnéelse,
kunskapsmaéssiga effekter samt motivation. Virdeuppnaelse anses teoretiskt att
paverka tillfredsstillelse och moral eftersom processen av deltagande tillater en
anstélld att uppleva sjilvrespekt och kdnslor av jamlikhet till f61jd av mdjligheten att
uttrycka hens virderingar. De andra tvd mekanismerna, kunskap och motivation, &r
teoretiserade for att paverka prestanda. Motiveringsmekanismen visar att deltagandet
okar en anstillds fortroende, kinsla av kontroll och involvering med organisationen.
Gemensamt orsakar detta mindre motstdnd mot fordndringar och mer acceptans samt
engagemang for budgetbeslut, som i sin tur orsakar forbéttrade resultat. Slutligen antar
den kunskapsméssiga mekanismen den processen for deltagande som forbéttrar den
anstélldas prestanda genom att oka kvaliteten pa beslut som ett resultat av att den

anstidllda har delat information med hens forman. Néar en anstdlld har bittre
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arbetsrelaterad information, antas formannen anvinda deltagande budgetering for att
lara sig mer om denna information for att utveckla ett beslut av hogre kvalitet. Denna
orsak 1 deltagande budgetering kallas informationsutbyte. (Shields, J., & Shields, M.,
1998)

2.5.3 Sociologi

Sociologiska teorier har anvénts for att modellera hur organisatoriskt ssmmanhang (till
exempel miljoosdkerhet) och struktur (till exempel decentralisering, funktionell
differentiering) dr foregéngare till deltagande budgetering. Shields, J. och Shields, M.
(1998) pépekar att teorin forutspar att da en organisations externa miljo blir oséker,
svarar organisationen pa osdkerheten genom att 6ka dess differentiering (till exempel
antal och typ av underavdelningar). Detta kraver foljaktligen en 6kad anvdndning av
integreringsmekanismer sasom deltagande budgetering, for att samordna atgarder i

dess avdelningar. (Shields, J., & Shields, M., 1998)

En motivering for anvindning av deltagande budgetering &r enligt Shields, J. och
Shields, M. (1998) vertikal informationsdelning, dir budgeten anvinds for att dela
information mellan en férman och en anstilld. De psykologiska forskningarna antar
att den anstillda har battre arbetsrelevant information, och deltagande budgetering
anvinds av den anstillda och formannen for att lira sig att gora arbetet bittre.
Deltagande budgetering anvinds dven for orsaker som motivation och attityder, samt
for att ka trivsel och minska behovet av att skapa slapp och arbetsrelaterad spénning.

(Shields, J., & Shields, M., 1998)

Shields, J. och Shields, M. (1998) forskning avslgjar att viktigaste skdlen i deltagande
budgetering &r att dela information och samordning av démsesidigt beroende, vilket var
viktigare an individuell motivation och attityd. Respondenterna kunde vilja de

viktigaste skdlen mellan foljande alternativ:

1) planering och mélsittning,

2) ansvarig for budgetprestanda,

3) informationsasymmetri mellan forman och den anstéllda,
4) organisationspolicy,
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5) prestandamétning och kontroll, samt

6) kommunikation (Shields, J., & Shields, M., 1998).

Shields, J. och Shields, M. (1998) har kommit fram till att det finns tvd metaskal for
forekomsten av deltagande budgetering, vilket dr informationsutbyte och samordning
av dmsesidigt beroende samt individuell motivation och attityd. (Shields, J., & Shields,

M., 1998)

2.6 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan det konstaterats, att ekonomistyrning och budgetering &r
starkt kopplade till varandra. Det &r véldigt vanligt att organisationer anvéinder sig
budgetar for ndgot &ndaméal. Budgetar kan anses ha elva olika syften, varifrdn fem
syften har presenterats. De mest allménna syften &r planering och kontroll. Budgetar
gors oftast fran en uppifrdn-ned modell, vilket innebér att arbetet utfors pa chefsniva.
Genom att engagera medarbetaren 1 budgeteringsprocessen, kan det bidra till positiva
effekter sa som 6kad motivation och bittre forstaelse for verksamheten, som kallas for

deltagande budgetering.
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3. KRITIK MOT BUDGETERING

I detta kapitel presenteras kritiken mot budgeteringen samt alternativ till traditionell
budgetering. Som alternativ till traditionell budgetering presenteras transparens och

digitalisering i budgetering, rullande prognoser samt budgetlds styrning.

Trots de tidigare presenterade fordelarna och syftena med budgetar, kan budgetering

aven ses frdn andra synvinklar och anvédndas av andra skaél.

De mest kritiserade problemen med budgetering kan enligt Bogsnes (2016) delas in i
elva delar enligt foljande: 1) svagt ihopkopplat till strategin — strategin och budgeten
utvecklas 1 enskilda processer, 2) en mycket tidskrdvande process — budgetering kraver
mycket tid och energi, bade vid uppgorandet och uppféljningen, 3) stimulerar oetiskt
beteende — framkallar budgetspel som till exempel att medvetet gora ldga
uppskattningar och dolda agendor som normalt inte skulle accepteras, 4) antaganden
foréldras snabbt — méanga och ibland de flesta av budgetantagandena visar sig vara
felaktiga, 5) ger illusioner av kontroll — de flesta av budgetforslagen ger endast en
illusion av kontroll, 6) beslut fattas for tidigt — beslut om aktiviteter, projekt och
utgifter tas vanligtvis for tidigt utan tillrackligt med ny information for att fatta rétt
beslut, 7) beslut fattas for hogt upp — brist pa autonomi leder till att besluten fattas av
den hogsta ledningen, vilket resulterar ofta i sémre och inte béttre beslut, 8) forhindrar
ofta att ritta saker blir skotta — det uppenbara kan inte goras om det inte finns med i
budgeten, 9) leder ofta till att fel saker gérs — ménniskor gor sadant som de inte borde,
eftersom det finns i1 budgeten med tankeséttet ”spendera det eller forlora det”, 10)
“vérlden slutar 31 december” — budgetaret skapar kortsynthet och en “’start och stopp
-rytm”, vilket ofta dr konstgjort ur ett affarsperspektiv, och 11) ett sprdk som inte
passar for prestationsutvérdering — att na budgeten ar ett trangt och ofta meningslost

sétt att méta prestanda (Bogsnes, 2016).

En stor del av kritiken mot planerings- och budgeteringssystem, som de som framforts
av foresprakare for Beyond Budgeting, fokuserar pa bristerna 1 forhandlingarna om
prestationsmél. Merchant och Van der Stede (2007) konstaterar att mélforhandlingar
har sina nackdelar d& forhandlingsprocesserna ér kostsamma, speciellt utrdknat i
ledningstid. Aven Jensen (2003) framhiver att budgeteringsprocessen med

forhandlingar, planering och sittande av malséttningar upptar ofta sex manader av
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ledningens tid, men anser dock att budgeteringssystemet &r ett nddvandigt verktyg for
att hantera en organisation.

Fahlén (2016) anser att budgetar begrinsar flexibiliteten 1 en organisation och kan
forhindra forandring. Mal som é&r faststillda sa langt i forvag kan enligt Merchant och
Van der Stede (2007) l4tt bli fordldrade, sérskilt i snabba fordnderliga affarsmiljoer.
Malforhandlingar kan daremot orsaka ett s kallat spelbeteende, som resulterar i ovilja
att dela information for att kunna skapa budgetunderskott (Merchant & Van der Stede,
2007). Kullvén (2015) framhaller att d& budgetar anvidnds for maktspel inom en
organisation, kan till exempel en 6vre avdelning forsoka trycka ner en ldgre avdelning

med syfte att motivera en nedlédggning.

Budgetar anvinds ibland for legitimering, till exempel som ett tillfdlle att visa hur
viktig ens egen avdelning é&r, fast den kanske inte alls dr det enligt organisationens
synvinkel. D4 kan budgetar anvéndas for att 6verdrivet pdvisa vilken nytta avdelningen

skapar, vilket samtidigt ger en missvisande bild av avdelningen. (Kullvén, 2015)

Jensen (2003) kritiserar att dessa budgetbaserade system belonar manniskor for att
ljuga och straffar dem for att sdga sanningen. Dessa system belonar spelbeteende
medan de fordunklar den fakta de &r avsedda att framkalla; fakta som hjilper chefer
att gora nodvéindiga avvégningar vid fordelning av resurser mellan projekt,

avdelningar och initiativ. (Jensen, 2003)

Merchant och Van der Stede (2007) poédngterar att dven om arliga budgetar har
kritiserats for att framkalla spelbeteenden och for att vara oférmogna att mota chefens
behov 1 snabbt fordnderliga miljoer, tyder bevis pa att budgetar forblir i utbredd
anvindning och fortsdtter anvindas brett for att samordna och motivera anstélldas
handlingar och beteenden. Merchant och Van der Stede (2007) padpekar dock att dven
om en organisation utarbetar en plan, betyder det inte att den bedriver anvindbar
planering eftersom planer ofta utarbetas men i slutindan inte anvénds. Merchant och
Van der Stede (2007) sammanfattar kritiken pa foljande sitt: “’strategisk planering har
blivit alltfor byrakratisk, absurdiskt kvantitativ och 1 stort sett irrelevant” (Merchant &
Van der Stede, 2007, s. 346, egen Oversittning). For att planerna ska vara effektiva,
mdste de matcha de affarsforhdllanden som organisationen star infor sd att de kan
anvindas som en guide for anstédlldas handlingar. Planerna bor dven tilldela ansvar {or

prestanda. Budgetar gor planer till prestationsmatt som paverkar anstilldas motivation,
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sarskilt for att mélen ofta dr kopplade till prestationsutviarderingar och beloningar.

(Merchant & Van der Stede, 2007)

Budgetering kan dven bygga pa slentrian, vilket innebdr att budgetar uppgdrs bara av
den orsaken att det hor till (Kullvén, 2015), vilket enligt tidigare statistik kan visa sig
vara ett véldigt allmént syfte da 90 % av organisationer globalt anvinde sig av budgetar
ar 2014 f0r att planera sin verksamhet (Puljujérvi, 2018). Om budgetar uppgdrs endast
for detta syfte, kan de enligt Kullvén (2015) slopas. Wallander (1981) foresprakar d&ven
slopandet av budgetar, eftersom budgetar baserar sig langt pa framtidsbeddmningar
eller prognoser, som gors utifrdn erfarenheter av vad som har hént tidigare. Om det
hiander ndgot oforvintat som inte hént tidigare, kommer prognoserna enligt Wallander

(1981) troligtvis att slé fel.

Budgetar kan enligt Kullvén (2015) sakna en god mélkongruens, vilket innebér att
malséttningarna ar olika for medarbetaren och for foretaget. Alternativt kan budgetar
anvindas av medarbetare for att manipulera data for att pavisa en mer positiv insats.
Kullvén (2015) framhéver att budgeteringen ibland fokuserar for mycket pé séddant
som dr métbart. Kundnojdhet &r till exempel svarare att méta én kostnader och dé finns
det risk for att glomma bort sddana viktiga aspekter som inte gér att méta pa ett enkelt
sétt. Budgetering kan dven skapa negativa attityder till exempel genom att vara for
arbetsam eller dven medfora en falsk sékerhet. Kullvén (2015) pastar att budgetar kan
anvindas for en sd kallad ritual, dédr avsikten inte &r att uppnéd ndgot specifikt utan
istillet gora nagot som organisationen forvéntat. Da kan medarbetarna uppleva att de

gjort det som kravdes (Kullvén, 2015).

Fahlén (2016) presenterar Neelys m.fl. (2003) kritik av arsbudgeten. Till de allménna
kritiken hor att budgetarna ar séllan strategiskt fokuserade, utan fokuserar mera pa
kostnadsreducering dn virdeskapande. Budgetar anses generera lite virde, vara
byrakratiska och himma kreativt tinkande. Budgetar baserar sig pd antaganden samt
gissningar och uppdateras sdllan, vanligtvis arligen. Dysfunktionella beteenden
uppmuntras och budgetar stirker dven vertikal styrning och kontroll. Avstand och
konkurrens mellan olika avdelningar kan oka till f6ljd av budgeten, istillet for att
uppmuntra kunskapsspridning. Budgetar kan &ven fa medarbetare att kidnna sig

undervirderade. (Fahlén, 2016)
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Lindsay och Libby (2007) lyfter fram att Wallander trodde att det psykologiskt var
svért for minniskor att inse att ndgot nytt var pd vig dven nér det i efterhand skulle
vara svart att forstd hur man kunde ha missat tecknen. Wallander gav déarfor upp att
forsoka forutsdga diskontinuerliga fordndringar eftersom han ansig att denna
forutsdgelse Oversteg ménsklig forméga. Istillet var den avgdrande uppgiften att
snabbt kunna anpassa sig till situationen och hantera verksamheten efter vad som

verkligen hénder. (Lindsay & Libby, 2007)

Organisationens verksamhet bor enligt Wallander (1995) ses “som ett stindigt
fortgdende flode dér resultatet skapas av vad som hinder denna timma, denna minut,
denna sekund” (Wallander, 1995, s. 85). Att flodet klipps av var tolfte manad baserar
sig pd fordldrade forhéllanden enligt Wallander (1995). Wallander (1995) menar att
foretagets informationssystem ska omfatta korta perioder och komma snabbt, samt ge

medarbetarna mdjlighet att engagera sig i verksamheten och medverka i1 utvecklingen.

Som det tidigare ndmndes, anser bade Drury (2018) och Kullvén (2015) att budgetar
kan anvidndas som ett malsittningsinstrument. Wallander (1981) papekar att om
budgetar anvinds pa detta sétt, kan ledningen dra ner sina resultatbudgetar mera én
vad som trotts vara mojligt. Da framstar de duktigare dn vad de kanske pé riktigt har
varit. Alternativt gérs optimistiska budgetar for att fa 6kade resurser som satsas pa nya

projekt. (Wallander, 1981)

Wallander (1981) anser att avvikelser fran resultatbudgetar fungerar inte som bra
prestationsmatt och foreslér daremot ett annat alternativ for att méta prestationer. Det
forsta alternativet dr att jamfora vad foretaget lyckades dstadkomma till exempel
foregaende ménad eller ar. Vid jaimforelsen bor naturligtvis beaktas till exempel hur
l6ner, priser och valutakurser har dndrats. Om fordndringar forekommer, bor atgérder
vidtas for att mota dessa fordndringar. Ett annat alternativ ar att jamfora andra foretag
inom samma bransch (Wallander, 1981), till exempel genom benchmarks. Det kriaver

att foretagen har en réttvisande resultatredovisning. (Wallander, 1981)
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3.1 Alternativ for traditionell budgetering

I detta underkapitel presenteras forst hur organisationer kunde forbéttra transparensen
1 budgeteringen samt hur digitalisering och IT kan stoda budgeteringsprocessen.
Daérefter presenteras tva huvudalternativ for traditionell budgetering. De mest populdra
alternativen enligt tidigare forskningar dr att anvinda balanserat styrkort eller rullande
budgetar. I detta kapitel presenteras rullande budgetering och budgetlos styrning, det
vill sdga, Beyond Budgeting.

3.1.1 Transparens och digitalisering i budgetering

Garret och Vermeule (2006) framhidver att forbattring av transparens kan referera till
tva olika stadier av budgeteringsprocessen. For det forsta, kan transparens hinvisa till
resultat frdn budgetering dir idealet dr att gora de avvéigningar som ligger i en budget
tydliga, framtrddande och begripliga for beslutsfattare och allménheten. For det andra,
kan transparens dven hdnvisa till insatser for budgetering dér idealet dr att se till att

beslutsprocessen sjilv genomfors offentligt. (Garret & Vermeule, 2006)

Milesi-Ferretti (2004) papekar att d budgetens transparens okar, 6kar &ven méngden
faktiska justeringar. Samtidigt minskar en god transparens méngden av kreativ
redovisning 1 motsvarande mangd, eftersom regeln 1 sjdlva verket blir mer bindande
(Milesi-Ferretti , 2004). Bogsnes (2016) pdpekar att fortroende och tillit dr otroligt
viktigt (Bogsnes, 2016) som forbéttrar transparensen och ar samtidigt det viktigaste
begreppen 1 Beyond Budgeting. Mera om detta presenteras i kapitel 3.1.3 Beyond
Budgeting.

Digitaliseringen har genomgatt stora fordndringar de senaste aren, vilket har lett till
forandring 1 banksystemen och gett nya mojligheter for bankerna (Bachaev &
Karpova, 2018). Trots att digitaliseringen har varit mest synlig 1 bankers dagliga
banksystem som bland annat forsdljare och andra medarbetare anvénder sig av, kan
dven ekonomiavdelningens ekonomi- och budgeteringssystem moderniseras via

digitaliserade system som effektiviserar budgeteringsarbetet.

De nuvarande framstegen inom informationsteknik har potential att gora en varaktig

skillnad mot hur redovisning och budgetering i1 allménhet utfors. For att lyfta fram
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nyare forskares synpunkter, anser Bergmann m.fl. (2020) att Business Intelligence (BI)
erbjuder nya mojligheter att automatiskt samla in och utnyttja data som stoder
datadrivet beslutsfattande. Bergmann m.fl. (2020) menar att det verkar finnas en
uppatgaende trend for att anvdnda kvantiativ modellering sasom affarsanalyser som
hénvisar till den omfattande anvéddningen av data och motsvarande sofistikerade
analyser. Dessa nya framsteg kan dvertrdffa ménskliga prestationsnivder och hjilper
organisationer att forbéttra beslutsfattandet. (Bergmann, Briick, Knauer & Schwering,

2020)

Enligt Lueg och Lu (2013) visar BI organisationers mojligheter att samla in, lagra och
bearbeta data. For detta anvdnder organisationer mestadels datalager och inbaddad
programvara for att komma at, utvirdera och rapportera data. Lueg och Lu (2013)
framhéver att BI okar effektiviteten i affarsprocesser som budgetering, specifikt for att
anvinda mindre tid for samma verksamhet och ha data av hogre kvalitet tillgéingliga

for beslut och utvérdering.

Miller m.fl. (2006) definierar Business Intelligence enligt att rétt information fas till
ritta personer vid rétt tidpunkt. Termen omfattar alla funktioner som kravs for att
forvandla data till intelligens, som alla i organisationen kan lita pa och anvinda for

effektivare beslutsfattande. (Miller;Brautigam;& Gerlach, 2006)

Lindvall (2016) framhéver att BI kan skapa trovérdighet 1 organisationens verksamhet.
BI kan vara ett svar pa ett allmént problem, dér det for samma fraga finns for mycket
olika fakta. Lindvall (2016) lyfter fram att detta problem kan uppsta da Excel anvénds
for mycket. Excel anses vara ett viktigt arbetsverktyg for medarbetare inom ekonomi

da det mojliggor effektiv hantering av stora dataméngder. (Lindvall, 2016)

Gartner (2020) publicerade en prognos, dir 80% av foretag ar 2020 skulle rapportera
med Bl-verktyg, vilket stoder Forresters pédstdende att % av foretagets data blir
oanalyserat. ~ Foretaget Pinja  (2021)  framhdver att det moderna
sjalvbetjaningsverktyget BI levererar kostnadseffektivt stora mingder data
kombinerat, analyserat och visualiserat till ett format som underldttar organisationens

beslutsfattande. Bl-verktyg gor det mdjligt att lagga till ménsklig intelligens till data.

Pinja (2021) holl en webbinarium 28.1.2021 angaende BI, dir det kom fram att
datatrender har varit 1 stort sett desamma under de senaste dren. Som trender anses

molntjinster, mer tillgénglig data, realtid, enhetlig rapportering och tillgang till ratt

31



Pinja Pakarinen

information vid rétt tidpunkt. BI kan hjélpa organisationer att se hur det gar for dem
just nu samt hélla koll pa viktig data. Kunskap for datatolkning &r viktigt och kriver
en tydlig styrningsstrategi, annars tolkar ménniskor det olika. Pinja (2021) lyfter fram
Accentures undersokning 2020, som visar att 32 % av foretagsledarna kédnner att de
kan skapa métbart virde fran data medan 27 % av fOretagsledarna tror att
dataanalysprojekt ger anvindbar insikt. Undersokningen visar att endast 21 % av
dataanvidndarna litade helt pé sin formaga att arbeta med data. Dessa siffror kan anses

vara vildigt l1aga, men kunde forbittras genom utbildning i1 datakunskap. (Pinja, 2021)

Necheuhina m.fl. (2019) anser att digitalisering av ekonomistyrning bidrar till
transparens 1 redovisningen och rapporteringsinformationen. Digitalisering féorsnabbar
aven utvérdering vid beslutsfattande som syftar till att uppna de ekonomiska mélen for
verksamheten med beaktande av olika anvdndares intressen. (Necheuhina, Buyanova

& Mustafina, 2019.)

Det 6kade behovet av framtida verksamhetsplanering samt behovet av relevant
information 1 delsystem for budgetering under Overgangen till en digital
ekonomimodell, kridver enligt Esakova m.fl. (2020) att foretag digitaliserar hela
budgeteringssystemet. Samtidigt har sokning, utvédrdering och urval av de mest
kostnadseffektiva alternativen for ledningsbeslut med hjélp av budgeteringssystemet
under digitaliseringen blivit snabbare, mer flexibelt och ekonomisk genomforbart.

(Esakova, Nalimova & Yakubenko, 2020.)

Alla  planeringstyper till exempel av produktion, ekonomi, delar av
foretagsverksamhet, efterfoljande kontroll 6ver genomforandet av budgetsuppgifter ar
enligt Esakova m.fl. (2020) omgjliga att gora utan budgetering. Budgetering ar ett
effektivt adaptivt hanteringsverktyg som tillhandahéller den administrativa apparaten
med analytisk, komplett och relevant information om alla faser av genomférandet av
affirsavdelningens utvecklingsmal. Esakova m.fl. (2020) papekar att en formaliserad
budgeteringsplaneringsprocess bor genomforas regelbundet for att sdkerstilla en
samordnad strategi for budgetplanering. 1 denna processhantering spelar
redovisningsspecialister en stor roll som konsulter, som redovisningsanstillda och som
operativa samordnare mellan fOretagets affarsavdelninger. (Esakova;Nalimova;&

Yakubenko, 2020)
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Esakova m.fl. (2020) har i sin forskning lyft fram nyttan av att anvinda digitaliserade
verktyg vid budgetering. Som nytta anser Esakova m.fl. (2020) att en veckovis
fordelning av foretagets budgetavdelningar kommer att tillhandahélla mer analytiska
indikatorer. Fordelningen hjélper identifiera madngden samt strukturen for alla
kostnadstyper som behdvs for bildandet av relevant intern rapportering som
aterspeglar virden for kostnad och vinstindikationer for affdrsavdelningerna.

(Esakova, Nalimova & Yakubenko, 2020.)

Genom att automatisera analysen av kontrollerade gransvérden for budgetar gor det
enligt Esakova m.fl. (2020) mdjligt for anstéillda vid ekonomiavdelningen att byta till
viktigare arbetsomraden, vilket minskar omkostnaderna for arbetstid och
anstrangning. Digitaliseringen av budgeteringen kommer dven att gora det mojligt att
automatisera sokning och analys av reserver for minskning av kostnader, 6kning av
inkomst och forvaltning av resurseffektivitet. Digitaliseringen sdgs enligt Esakova
m.fl. (2020) dven ha en positiv inverkan pa motivation och atmosféren i arbetsgruppen

da kommunikationsprocesser utvecklas. (Esakova, Nalimova & Yakubenko, 2020.)

Controllers bor enligt Moller m.fl. (2020) vara medvetna om organisationens
langsiktiga livskraft och ddrmed dess digitala strategi. Sddan strategi utnyttjar enligt
Moller m.fl. (2020) digital teknik, ger riktning samt mdjliggor for ledare att leda
digitala initiativ, méta deras framsteg och sedan omdirigera dem att striva efter
behovet. Controllers bor spela en aktiv roll i1 att hantera digitala mdjligheter och
motsvarande fordndringar 1 affairsmodeller och organisatoriska strategier. Controllers
behdver inte enbart utveckla och anpassa nya nyckeltal utan dven smidiga styrmetoder
som till exempel system for mél och nyckelresultat samt nya portfoljtekniker blandade

med traditionella och digitala affirsmodeller. (Moéller, Schifer & Verbeeten, 2020)

3.1.2 Rullande prognoser

Det vanliga tillvigagéngssittet for budgetering ér att chefen for varje avdelning uppgor
en gang i aret en detaljerad budget for ett ar. For kontrollandamal dr budgeten uppdelad
1 antingen 12 ménatliga eller 12 fyra veckor langa perioder. Beredningen av budgetar

pa arsbasis har kritiserats striangt med motiveringen att den &r for stel och knyter ett
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foretag till ett 12-manaders atagande, vilket kan vara riskabelt eftersom budgeten

bygger pé osidkra prognoser. (Drury, 2018)

Drury (2018) framhéver att i ett alternativt tillvigagangssatt delas den arliga budgeten
upp enligt manader for de forsta tre ménader och enligt kvartal for de dterstaende nio
mdnader. De kvartalsvisa budgetarna utvecklas sedan pa manadsbasis under arets
gang. Till exempel under det forsta kvartalet kommer den maénatliga budgeten for
andra kvartalet att uppgoras, och under andra kvartalet kommer den manatliga
budgeten for tredje kvartalet att utarbetas. De kvartalsvisa budgetarna kan ocksé ses
over under aret. Under det forsta kvartalet kan till exempel budgeten f6r de kommande
tre kvartalen dndras ndr ny information blir tillginglig. En ny budget for femte
kvartalet kommer ocksa att utarbetas. Denna process kallas kontinuerlig eller rullande
prognostisering och sékerstéller att en 12-ménaders budget alltid ar tillgdnglig. Detta
gors genom att ldgga till ett kvartal i framtiden ndr foregdende kvartalet precis
avslutsats. (Drury, 2018) Aven Libby och Lindsay (2010) framhiver att ca 20 % av
respondenterna enligt deras forskning rapporterar med rullande budgetar, vilket ar ett
tillvigagéngssitt som dven rekommenderas av Hope och Fraser (2003a) (Libby &

Lindsay, 2010).

I en vanlig arlig budget forkortas perioden for vilken budgeten ar aktuell under aret,
tills budgeten for nista ar uppgors. Rullande budgetar ddremot sikerstiller ocksé att
planering inte &r ndgot som sker en gang per ar nédr budgeten utarbetas. Istéllet &r
budgetering en kontinuerlig process och chefer uppmuntras att se framét och uppdatera
planerna for framtiden. En annan fordel &r att det ar troligt att faktiska resultat kommer
kunna att jamforas med mera realistiskt satta mal, eftersom budgetar stindigt ses over
och uppdateras. Den storsta nackdelen med en rullande budget &r att den kan skapa
osdkerhet for chefer eftersom budgeten dndras regelbundet. Oavsett om budgeten
uppgors arligen eller fortlopande, ar det viktigt att budgetar anvédnds for

kontrollindamal. (Drury, 2018)

Rullande prognoser, som produceras pd ménads- eller kvartalsbasis, foreslds enligt
Ekholm och Wallin (2000) som huvudalternativet till den arliga budgeten. Enligt
Ekholm och Wallin (2000) ar de viktigaste fordelarna med den rullande prognosen
uppenbara. Den har inte densamma obligatoriska och krdvande formen som den arliga

budgeten, utan den dr flexibel, och forlitar sig inte pa foraldrade siffror, vilket bor leda
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till en snabbare fordelning av resurser. Nackdelarna sdgs enligt Ekholm och Wallin
(2000) vara att rullande prognoser kan infora en kénsla av osdkerhet bland chefer pa
grund av att den stindigt fordndras. Detta kan ocksd gora det svart att utforma ett

rattvist system for faststidllande av beloningsersittningar. (Ekholm & Wallin, 2000)

3.1.3 Beyond Budgeting

”Vi befinner oss 1 en brytningstid dér instabilitet och of6rutsdgbarhet,
generationsvéxling och teknologisk utveckling skapar nya fOrutsittningar f{or
ekonomi- och verksamhetsstyrning” (Fahlén, 2016, s. 17). 2000-talet har hamtat med
sig stora globala héndelser som har haft stor paverkan pa foretag, och forstérker

behovet av att ifragasitta styrmodeller sd som traditionell budgetering (Fahlén, 2016).

Enligt Fahlén (2016) krdvs det nytdnkande for hur en organisation kan styras och
organiseras. Beyond Budgeting kan anvindas for att fatta snabba och smarta beslut i
en affarsmiljo dér osékerhet, fordndring och ofrutségbarhet &r normal vardag. Fahlén
(2016) forklarar Beyond Budgeting enligt foljande: “det handlar till exempel om
relativa maél, rullande planering och prognostisering, samt om att beslut om
resursallokering bor fattas vid behov (och inte langt tidigare eller senare)” (Fahlén,
2016, s. 54). For att uppné en mer dynamisk styrmodell, involveras hela organisationen
och medarbetare uppmuntras vara delaktiga i arbetet, genom att sétta upp ett mal for

styrmodellen. (Fahlén, 2016)

Player (2003) forklarar att visionen for Beyond Budgeting dr att fordndra en
organisations prestationspotential genom att frigbra organisationen frén resultatféllan
for arliga budgetar och samtidigt ge makt for manniskor pa fronten. Det dr en radikal
strategi, men det har bevisats att de potentiella fordelarna &r bade enorma och
bestdende. = De  totala  effekterna av  dessa  fOrindringar 4r en
prestationshanteringsprocess baserad pa ett relativt prestationskontrakt snarare én fasta
mal. Fast foretaget skulle vara befriad fran det fasta prestandakontraktet, méste chefer
fortfarande leva upp till de forvantningarna, annars misslyckas de enligt Player (2003)
med att dverleva som chefer. Skillnaden dr att tonvikten pd prestanda skiftar fran
internt forhandlade kortsiktiga kontrakt till externt riktade nyckeltal. Detta dr det

huvudsakliga séttet hur organisationer har dvergatt till Beyond Budgeting och brutit

35



Pinja Pakarinen

sig fria fran den drliga prestationsféllan. Fordelarna enligt Player (2003) har varit bland
annat miljoner dollars insparningar fran att inte behéva g4 genom
budgeteringsprocessen, utrotning av mycket budgetspel som forekommer i foretag,
snabbare svarstid som resulterar av att anvdnda mer adaptiva processer, bittre
strategisk anpassning mellan mal, planer, &tgirder och beteende samt mer

virdeskapande arbete frdn ekonomiavdelningen. (Player, 2003)

Foretag som tillimpar Beyond Budgeting, flyttar beslutsfattande frdn kérnan till
utkanten. Istéillet for att 1 forvdg bestdimma hur mycket chefer bor na, de resurser de
kommer att ha och deras beloning for att helt enkelt gora vad som forvintas, litar dessa
foretag pa sina chefer for att hdvda de resurser de behover for att utnyttja de

mojligheter de ser. (Hope & Fraser, 2003a)

Enligt Hope och Fraser (2003a) avvisar moderna fOretag centralisering, oflexibel
planering, kommando och kontroll, men haller oavsett fast vid en budgeteringsprocess
som gor avvisandet svart. Hope och Fraser (2003c) forklarar att problemet &r att de
arliga planerings- och budgeteringsprocesserna forstirker en centraliserad modell. En
forbattring av budgeteringsprocessen genom att gora den snabbare och billigare racker
inte till att 16sa hela problemet. Vissa organisationer har gatt mycket langre och ersatt
den traditionella budgeteringsmodellen helt och hallet och antagit en alternativ modell,
Beyond Budgeting, som Oppnar vigen for en mer platt organisation samt,

anpassningsbar och etisk verksamhet. (Hope & Fraser, 2003c¢)

Bogsnes (2016) har foresprakat Beyond Budgeting i mer &dn 20 &r och ledde
genomforandet av det vid tvé stora europeiska foretag, Statoil och Borelis. Bogsnes ér
ordforande for Beyond Budgeting Roundtable (BBRT), som Hope och Fraser varit
med och grundat. Bogsnes (2016) har under sin karridr tillfragat flera ledare runt om
varlden vad de anser om budgeteringsprocesser. Bogsnes (2016) papekar att fortroende
och tillit 4r kanske de viktigaste begreppen i Beyond Budgeting. Vid traditionell
budgetering dr det ofta chefer som héller kontroll 6ver budgeteringsarbetet, medan i
Beyond Budgeting ges kontroll dven till medarbetarna. Bogsnes (2016) anser att flera
chefer i organisationer inte litar pa att nidgon annan i organisationen kan ta del av
ansvaret, utan tror att Beyond Budgeting kan innebéra att medarbetarna kommer att
begé obetinksamheter och slosa resurser. Bogsnes (2016) paminner att det finns en

orsak varfor organisationen har anlitat medarbetarna frdn forsta borjan och om
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cheferna inte kan lita pd medarbetarna de sjélva rekryterat, ligger problemet mer pa

chefen sjdlv dn pd ndgon annan. (Bogsnes, 2016)

Genomforandet av Beyond Budgeting forutsétter alltsa enligt Bogsnes (2016) att det
finns fortroende och tillit mellan cheferna och medarbetarna. Bogsnes (2016) anser
dock att de flesta chefer litar pad de flesta av sina medarbetare. Aven om
utgangspunkten kan vara den ritta, kan det forekomma andra transparensproblem, som
till exempel att ha teori Y om ledarskapsvisioner och teori X om hanteringsprocesser.
Om hanteringsprocessen har motsatta budskap @n visionen, skapar det enligt Bogsnes
(2016) giftiga luckor mellan vad som sdgs och vad som gors. Bogsnes (2016)
framhaller att det tyvérr finns sddana luckor 1 de flesta organisationer. En anledning
till detta &r brist pa resurser, kommunikation och samarbete. HR-avdelningen kan
predika teori Y-teori om ledarskap medan ekonomiavdelningen driver X-teori om
ledarskap. De tva ir sdllan medvetna om inkonsekvensen, eftersom de sdllan pratar

med varandra, d&ven om de pratar mycket om varandra. (Bogsnes, 2016)

Beyond Budgeting dr uppbyggd pé 12 principer som sigs enligt Fahlén (2016) utgora
grunden for hur en organisation kan styras effektivt utan en budget. De 12 principerna
ar delade 1 tva delar: styr- och ledningsprocessen samt organisation och ledarskap.
Principerna for styr- och ledningsprocessen dr enligt Fahlén (2016) foljande sex
punkter: 1) mél — sitt relativa, ambitidsa och langsiktiga méil, 2) beloningar — basera
beldningar pa relativa prestationer, 3) planering — gor planeringen till en kontinuerlig
och inkluderande process, 4) koordinering — l&t gemensamma atgirder/insatser
koordineras dynamiskt nér sa krivs, 5) resurser — gor resurser tillgdngliga vid behov
och 6) kontroll — basera kontroll pa snabb och regelbunden feedback (Fahlén, 2016, s.
60).

Principerna for organisation och ledarskap fokuserar enligt Fahlén (2016) pa f6ljande
sex punkter: 7) virdegrund — bind ménniskor till en gemensam sak, 8) ledning — led
genom gemensam virdegrund och fornuft, 9) transparens — gor information tillgénglig
och transparent, 10) team — organisera verksamheten 1 nidtverk med ansvarstagande
team, 11) tillit — lita pa att team kan reglera och forbéttra sina prestationer och 12)
ansvarstagande — basera ansvarstagande pa ett holistiskt synsdtt och pa jaimforelser

med likvérdiga relationer (Fahlén, 2016, s. 63).
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I figuren nedanfor presenteras Fahléns (2016) sammanfattning over skillnaderna

mellan traditionell budgetering och Beyond Budgeting.

Budgeten ér ett forhandlat mal D Styr med relativa mal
Att halla budgeten (malet) beldnas [ ] Belona framgdng genom att dela

|:| Allokering och beloningar utgar fran D Planering gors genom rullande
en detaljerad arlig prognos uppfoljning och prognos

Prognosen ar samma siffra som .
|:| gno D Allokera resurser vid behov
allokeringen av resurser

|:| Uppfdljning baseras pa avvikelse fran D Folj upp pa prestation rullande, med
arsprognosen och vad som allokerats relativa indikatorer och i relation till
ett ansvarsomrade andra jamlika

Koordinering gors genom att lasa fast
varje enhets plan i mal och ansvar for
fasta resurser

D Koordinera enheter dynamiskt och i
relation till verkliga behov

Figur 1: Skillnad mellan traditionell budgetering och Beyond Budgeting (Fahlén, 2016, s.
56-57).

Enligt den presenterade teorin, anses den traditionella budgeteringen vara kritiserad
och bor diarmed antingen uppdateras eller slopas. Dessa forskningar visar att
organisationer inte ldngre behdver anvénda sig av traditionella budgetar for att klara
sig. Svenska Handelsbanken kan presenteras som ett exempel pa ett foretag inom
bankbranschen som slopat budgeteringen redan ar 1970. Som resultat av Wallanders
atgirder att slopa budgeten, har Svenska Handelsbanken varit stdndigt i topp. De har
rankats av Moody’s som en av de tio bdsta bankerna i Europa. Den blev kidnda som
den enda stora svenska banken som inte bad om statligt stdd under finansiella
bankkrisen i1 borjan av 1990-talet. Den har uppnatt resultat 1 varldsklass pa *kostnader
/ intdkter*, samt *kostnad / totala lanekostnader*, och under ar 2006 har de uppnatt
sitt overgripande mal att nd hogre 16nsamhet dn konkurrenterna. (Lindsay & Libby,
2007) Svenska Handelsbankens personalomsittning har dven varit mycket lag

(Lindsay & Libby, 2007), vilket stoder argumenten for budgetlds styrning.
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3.2 Sammanfattning

Traditionell budgetering har fatt mycket kritik. Budgetar anses vara tidskrdvande,
arbetsamma och oflexibla. Budgetar anses dven vara foraldrade redan dd budgetaret
borjar, samtidigt som budgetar anses hdmta lite mervarde och kan locka till si kallat
budgetspel. Traditionella arsbudgeten kan f{Orbdttras genom digitalisering och
automatisering av processen. Business Intelligence &r ett alternativt verktyg for att géra
forvaltning av ekonomin effektivare. En 6kad transparens kan bidra till att budgetar
och deras innehall forstas bdttre av medarbetarna varvid budgeteringsprocessen blir

effektivare.

Arsbudgeten kan ersittas eller kompletteras med rullande prognoser, som innebir att
det alltid finns en 12 manaders planeringshorisont framfor. Rullande prognostisering
innebdr att stdndigt kontrollera och upprétthalla prognosen, vilket ger ett mer exakt
estimat fin en &rsbudget. Aven Beyond Budgeting ir ett mycket foresprakat alternativ
for arsbudgetar. Det innebér att styra verksamheten budgetlost, vilket tenderar passa
foretag 1 en stindigt fordnderlig affarsmiljo. Beyond Budgeting resulterar dven att den
tunga budgeteringsprocessen som gors pa hosten kan slopas, vilket ger mer arbetstid

for annat.
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4. METOD

I detta kapitel beskrivs forskningsmetod, forskningsdesign samt val av modell.

Darefter presenteras hur data har samlats in, avhandlingens analysmodell,

forskningsetik och kallkritik.

4.1 Forskningsmetod

Som forskningsmetod kan det véljas en kvantitativ eller kvalitativ forskning. Enligt
Bryman och Bell (2011) &r en kvalitativ forskning oftast mera inriktad pé ord &n
siffror. Hakala (2009) lyfter fram att en kvalitativ forskningsmetod kan vara ritt
16sning dé det gors en forstudie for ett storre projekt. Forskningsmetoden kan anvdndas
for att ta upp mycket heuristiska antaganden om forskningsamnet. Ett av de vanliga
madlen med kvalitativ forskning &r att lyfta fram och kénna igen de egna tolkningarna

av de aktorer som forskas. (Hakala, 2009)

Enligt Yin (2007) &r syftet med fallstudier att "’bidra till den samlade kunskapen om
individuella, gruppmissiga, organisatoriska, sociala och politiska foreteelser” (Yin,
2007, s. 17). Fallstudiemetoden mojliggor att bibehalla helheten och det meningsfulla
1 verkliga héandelser, s& som 1 organisationsprocesser. Vid en fallstudie &ar

forskningsfrdgorna ofta av en forklarande art, s& som hur och varfor. (Yin, 2007)

Yin (2007) framhidver att i samband med fallstudier, utgoér intervjuerna en av de
viktigaste informationskillorna eftersom fallstudier ofta fokuserar pa nagot som ror
maéanniskor. De konkreta fragorna i fallstudieintervjun brukar vara flexibla och
flytande, och inte fastlasta. Yin (2007) pdpekar att det dock ar viktigt att i grova drag
folja intervjufragorna i den ordning som konstruerats, och att formulera fridgorna utan
att skapa asymmetri. Fallstudieintervjuer dr ofta av en Oppen karaktdr déar

intervjuobjekten kan tillfrdgas bade om fakta och om deras egna asikter. (Yin, 2007)

Empistemologiska antaganden leder till frigan: Hur kan man undersdka vad man tror
ar kant? Denna fraga leder enligt Slevitch (2011) till metodik, som &r ett teoretiskt och
filosofiskt system som strukturerar hur forskningen bedrivs. Slevitch (2011) lyfter

fram att varje metod bygger pa ett visst system med teorier, som for det forsta anger
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antaganden om verklighet, minsklig natur och samhélle. For det andra anges
overtygelser om vad som é&r viktigt att studera och for det tredje, antaganden om vad
som utgor legitim kunskap och meningsfull information. (Slevitch, 2011) Bryman och
Bell (2011) beskriver att en kunskapsteoretisk eller epistemologisk fragestillning
handlar om vad som dr eller kan betraktas som godtagbar kunskap inom ett
damnesomrdde. I denna avhandling anses godtagbar kunskap fallstudiens intervjuer,
eftersom intervjuerna genomforts med nyckelpersoner fran bank X. Avhandlingen
bygger dven pa tidigare forskning och relevant litteratur inom dmnesomradet, vilket

anses vara godtagbar kunskap.

4.2 Forskningsdesign och val av modell

Avhandlingens empiriska del har genomforts som en kvalitativ forskning, i form av
fallstudier 1 bank X. Fallstudierna har utférts genom semistrukturerade intervjuer med
nyckelpersoner fran bank X. Nyckelpersoner anses vara sidana personer som har
direkt koppling till budgeteringsprocessen, arbetar med dem eller paverkas av dem.
For att fa en bittre forstielse pa bank X:s budgeteringsprocess, intervjuas totalt atta
personer med olika arbetsroller fran olika avdelningar. Bryman och Bell (2011)
framhdver att en semistrukturerad intervju innehéller ofta en intervjuguide med
specifika teman som intervjun bor behandla. Dock har intervjuobjekten frihet att pa
sitt eget sétt utforma svaren. Det kan dven stéllas fridgor som inte ingar i intervjuguiden,
vid situationer dér intervjuaren anknyter till ndgot som intervjuobjekten sagt. (Bryman

& Bell, 2011)

Fallstudien stoder vetenskaplig forskningsmetod och har anvénts for att pdvisa
akademisk mogenhet. Den kvalitativa forskningsmetoden kan dock kritiseras da
svaren baserar sig pé intervjuobjektens personliga asikter och upplevelser. Dock ér det
intressant att studera i hur personer med olika arbetsroller frén olika avdelningar
upplever budgeteringsprocessen i bank X. Fallanalysen ar dven en lamplig metod da
budgeteringsprocesser berér ménniskor, och d& &ar intervjuerna en viktig
informationskélla. Dédrav anses den valda forskningsmetoden vara ldmplig for att

uppna avhandlingens syfte.
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Fallstudien i denna avhandling bygger sig pa tematisk analys, vilket innebér att olika
teman soks efter. Kvalitativa forskningsresultaten har dven kvantifierats, vilket enligt
Bryman och Bell (2011) innebér att datan 1 kvalitativa forskningen kvantifieras 1 viss
utstrickning. I sddana situationer anvinds siffror for att ge en forhallandevis direkt
indikation pd omfattningen av ett forskningsprojekt. Forskningsresultaten i denna
fallstudie har kvantifierats till en del, for att resultaten ska vara jamforbara med Libby
och Lindsays (2010) kvantitativa forskningsresultat. Kvantifiering har gjorts genom
att berdkna medeltal for intervjuobjektens numeriska svar. For numerisk data har det

dven uppgjorts tabeller for att forenkla ldsbarheten och forstaelsen pé svaren.

4.3 Insamling av data

Insamling av data har genomfGrts bade genom Oppna diskussioner och
semistrukturerade intervjuer. Information av bank X:s nuvarande budgeteringsprocess
har samlats in genom ett 6ppet distansmote, som person D och H deltog i. Meningen
med motet var att fore officiella intervjuerna fa en helhetsuppfattning om hur deras

nuvarande budgeteringsprocess ser ut.

Semistrukturerade intervjuer utfordes med atta intervjuobjekt fran olika avdelningar,
med olika arbetsroller. Genom att intervjua personer fran olika avdelningar far man
mojlighet att fa fler varierande synpunkter péd intervjufrdgorna. P4 grund av den
radande coronapandemin har insamling av data genomforts via Microsoft Teams, dér
intervjuerna bandades in med respondentens samtycke. En intervjuguide med fragor
samt informationsbrev skickades pa forhand till intervjuobjekten per e-post ca 1-2,5
veckor fore intervjun. Detta gav dem tid att bekanta sig med frigorna fore
intervjutillfallet. Intervjuerna utférdes individuellt med varje intervjuobjekt.
Tillsammans med alla intervjuobjekt har man kommit dverens om att intervjuerna
forblir anonyma och endast personers arbetsroller och erfarenhet hos arbetsgivaren
publiceras. Insamling av data har skotts enligt god sed gillande sekretess, och de

inspelade intervjuerna har anvints endast i forskningens syfte.

Bryman och Bell (2011) framhéver att forskare ibland vill forsoka replikera en
undersdkning som en annan forskare gjort. For att en replikation ska kunna goras,

maste forskaren enligt Bryman och Bell (2011) ha beskrivit i detalj tillvigagéngsséttet
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hur forskningen &r utférd. Bryman och Bell (2011) beskriver att tidigare forskningar
kan ofta replikeras for att bekrifta den nya forskningens validitet. Denna fallanalys
replikerar Libby och Lindsays (2010) forskning fér den del som bygger sig pa deras
forskningsfragor som presenterats i kapitel 1.4. Denna avhandling fokuserar inte pa att
upprepa Libby och Lindsays (2010) forskning i sin helhet, och dirmed anvénds inte

heller en likadan analysmodell.

Denna fallanalys har dock nagot annorlunda utgangspunkt dn Libby och Lindsays
(2010) forskning. Libby och Lindsay (2010) presenterar i sin forskning resultaten fran
tva undersokningar av medelstora och stora nordamerikanska organisationer for att 1)
uppdatera litteraturen om nordamerikanska budgeteringsmetoder, 2) samla in
empiriska bevis for att bedoma kritiken och 3) borja identifiera starka tendenser eller
monster 1 budgeteringspraxis for att informera framtida akademisk forskning (Libby
& Lindsay, 2010). Denna avhandling presenterar i sin tur resultaten fran en fallstudie
gjord 1 en finsk bank for att ta reda pa hur Libby och Lindsays (2010) forskningsresultat
ser ut efter 10 &r. Resultaten fradn fallstudien avser fylla 1 kunskapsluckan inom
budgetens bemdtande och anvidndning under 2020-talet. Den etnografiska rollen for
denna fallstudie har varit observator-som-deltagare. Det innebér att forskaren gor egna

observationer, men fungerar i huvudsak som en intervjuare (Bryman & Bell, 2011).

4.4 Analysmodell

Libby och Lindsays (2010) analysmodell identifieras som en univariat analys, vilket
enligt Bryman och Bell (2011) innebir att en variabel i taget analyseras. En univariat
analysmodell kan identifieras bland annat genom att Libby och Lindsay (2010)
anvinder sig av maétt pa centraltendensen, s som medianviarde. Bryman och Bell
(2011) beskriver centraltendensen genom att med en enda siffra hitta en typisk
fordelning pa en variabel. Bryman och Bell (2011) beskriver vidare medianvérdet som
mittpunkten pa en fordelning av viarden. Medelvirdet kan vara kinslig for hoga eller
laga virden, medan medianvirdet inte paverkas av sddant da det dr mittpunkten pa
fordelningen som viljs (Bryman & Bell, 2011). Det huvudsakliga syftet med en
univariat analysmodell dr att beskriva nagot. Data sammanfattas och dérefter monster

1 datat. (Statistics How To, 2014) Eftersom denna fallanalys har utforts pa atta

43



Pinja Pakarinen

intervjuobjekt, har numerisk data mitts genom medeltal och inte enligt medianvérdet.

Vid en storre svarsskala dr medianvardet ett mer anvandbart alternativ.

Libby och Lindsays (2010) forskning anses bygga sig pa en komparativ design, en sa
kallad tvérkulturell forskning. Det innebér enligt Bryman och Bell (2011) att studera
specifika fragor i till exempel tva eller fler linder som i Libby och Lindsays (2010)
fall var Kanada och USA. Dessa fragor eller foreteelser jamfors i olika sociokulturella
miljoer med hjilp av sekundiranalys av nationella data eller ny insamling av empiriska

data (Bryman & Bell, 2011).

Analysmodellen for denna fallstudie har gjorts genom monsterjimforelser (eng.
pattern matching). Fallstudiens interna validitet kan stirkas d& monstren stimmer
overens med varandra. Yin (2007) framhdver att vid en deskriptiv fallstudie é&r
monsterjimforelsen relevant da det forvdntade monstret definieras fore
datainsamlingen. Denna fallstudies forvintade monster &r att organisationer
fortfarande anvinder sig av arsbudgetar eftersom de inte vet hur de klarar sig utan dem.
Samt att troskeln att slopa budgeteringen ér alltfor hog, eftersom budgeten alltid har
gjorts. Forvintade monster dr dven att organisationer inte &r redo att slopa budgeten pa

grund av osdkerhet och risker som slopandet kan medfora.

Denna studium av organisationer har gjorts genom ett tolkande paradigm. Bryman och
Bell (2011) forklarar begreppet enligt foljande: “ett tolkande paradigm, som tar upp
fragor som handlar om huruvida organisationer existerar 1 nagon verklig bemarkelse,
utover de uppfattningar som sociala aktorer star for; darfor méste en forstaelse grunda
sig pé erfarenheter och upplevelser som personer som arbetar i organisationerna har”

(Bryman & Bell, 2011, s. 46).

4.5 Forskningsetik

Déa en vetenskaplig forskning utfors, dr det viktigt att ta i beaktande etiska
overvdganden. Bryman och Bell (2011) lyfter fram Code of ethical conduct, som beror
konfidentialitet och anonymitet. 1 denna avhandling har béde bankens och
intervjuobjektens anonymitet sdkerstillts, genom att inte publicera namn, kon, alder,

bankens strategiperiod eller exakta strategiska malséattningar. Alla atta intervjuobjekt

44



Pinja Pakarinen

har dven gett sitt samtycke till att intervjuerna far bandas in, och att arbetsroller fér
publiceras i avhandlingen. Publicerandet av arbetsroller anses ha en stor betydelse vid
forstaelsen och analysen av forskningsresultaten. Intervjuobjekten har deltagit i
intervjuerna av egen fri vilja och gett sitt samtycke till att intervjuernas innehall
publiceras. Intervjusvaren har transkriberats och arkiverats pd ett etiskt sitt.
Avhandlingens intervjuresultat har framhaverts pa ett transparent och pélitligt sétt, och

intervjuresultaten har inte snedvridigts eller underhallit viktig information.

4.6 Kallkritik

Den valda forskningsmetoden kan kritiseras av att avhandlingen bygger 1 ldng
utstriackning pa Libby och Lindsays (2010) forskning, d& de utfort en kvantitativ
forskning. Kan en kvalitativ och en kvantitativ forskning jimforas med varandra?
Bryman och Bell (2011) lyfter fram begreppet etnostatistik som innebar “ett studium
av konstruktionen, tolkningen och beskrivningen av statistiken i kvantitativ forskning”
(Bryman & Bell, 2011, s. 624). Bryman och Bell (2011) medfor att intresset for att
kvalitativt granska kvantitativa data har okat, och ar ddrmed vanligt. Etnostatistiken
kan anvindas retoriskt, och “’det innebér en sensitivitet for hur statistiska argument
anvénds for att 6ka forskningsresultatens trovérdighet for olika mélgrupper” (Bryman
& Bell, 2011, s. 625). Aven om avhandlingens forskning har utférts pd en minimal
studie, kan resultaten anses vara véldigt jimforbara med Libby och Lindsays (2010)

forskningsresultat.

Det kan dven kritiseras varfor avhandlingens fallanalys &r utford endast i ett foretag,
dé Libby och Lindsay (2010) utfort sin forskning for 558 respondenter. Fallanalysen i
bank X har gjorts pa en detaljerad och djup niva, for att fi ordentlig forstaelse hur
budgeteringsprocessen ser ut, och hur olika personer i samma organisationer upplever
arsbudgetens anvindning. Man kan &dven ifrdgasitta om intervjuer med atta
respondenter &r tillrdckligt for att fallanalysen ska vara trovérdig. I denna avhandling
kan intervjuerna med de utvalda atta intervjuobjekten anses ha en hog trovirdighet, da
det intervjuats personer med olika arbetsroller fran olika avdelningar. Intervjufragorna
ar omfattande och kvalitéten pd intervjuerna dr pa en god nivd. Den valda

forskningsmetoden anses dven passa for att uppna avhandlingens syften.
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S. EMPIRI

I detta kapitel om empiri ges en anonym presentation om foretaget och
intervjuobjekten, samt en beskrivning over budgeteringsprocessen i bank X och

intervjuresultaten.

5.1 Presentation av foretaget

Eftersom bankens och intervjuobjektens identitet har valts att héllas anonyma, dr det
lampligt att avhandlingen inte innehéller en detaljerad foretagspresentation. Dock kan
det sédgas att det dr frigan om en finsk bank som &r verksam inom bank-, forsidkrings-
och kapitalforvaltningstjénster. I Finland finns det totalt 11 verksamma bankgrupper
vilka &dr: Aktia, Andelsbanken, Danske Bank, Handelsbanken, Hypo, Nordea, Oma
Sasstdpankki, POP Banken, S-banken, Sparbanken och Alandsbanken (Nethos Oy,
2021).

5.2 Presentation av intervjuobjekten

Bank X har 1 nuldget sex personer som arbetar med budgeteringen och de dr delade i
tva team. Ena teamet skoter budgeteringen av affdarsavdelningen och den andra skoter
om den externa rapporteringen for frolika segmenten. For att fa ett helteckande resultat
frén fallstudien, intervjuas personer frin olika delar av organisationen for att fa inblick
1 hur personer med olika arbetsroller och frén olika avdelningar upplever funktionen

med budgeten. Intervjuobjektens arbetstitlar och erfarenhet presenteras nedanfor.

Person A: Business Manager pa privatkundsegmentet. Arbetat i bank X sedan 1985,

men arbetat inom den nuvarande rollen sedan borjan av 2020.

Person B: Senior Financial Controller. Arbetar med koncernredovisning,
konsolidering av siffror, prognosen, budgeten, delarsrapporten och bokslutet. Borjat i

bank X i augusti 2008 och har arbetat inom samma roll hela tiden.
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Person C: Compensation and benefits specialist. Arbetat sju ménader i bank X och

haft samma roll hela tiden.

Person D: Business controller, teamleader. Arbetat i den nuvarande positionen 1,5 ér,

men arbetat i bank X over 12 &r och alltid inom redovisning.

Person E: Senior Business Controller. Arbetat inom samma roll hela tiden och 1 maj

2021 blir det tre ar.

Person F: Head of Market Risk Control. Arbetar inom riskkontroll och har borjat i
bank X pa hosten 2002, men pé denna position sedan 2010.

Person G: Senior Business Controller. Arbetat i huset sedan augusti 2008 och haft
samma roll hela tiden. Innehdllet har kanske &ndrat lite, men person G har

huvudsakligen foljt kapitalforvaltningen hela tiden.

Person H: Head of Group Finance, koncernens ekonomidirektor. Arbetat sex

manader 1 bank X och i den nuvarande rollen.

5.3 Budgeteringsprocessen i bank X

Budgeteringsprocessen i bank X anses vara bristfdllig och processen orsakar problem
med lagring av data, dokumentering, strukturerings- samt transparensproblem.
Ekonomiavdelningen 1 bank X har blivit helt utan digitala 16sningar, de har inga
systemstod och arbetet utgérs for tillfillet via Excel-tabeller samt ett finansiellt
program som heter Clausion FPM. Ekonomiavdelningen har inte ndgra skrivna
processer eller klara strukturer for dokumenteringen. Det har dven foérekommit
missforstand, dir olika avdelningar 1 banken har missuppfattat att det é&r
ekonomiavdelningen som faststiller budgetar, fast det 1 sjdlva verket dr foretagets

ledningsgrupp som faststéller dem, vilket har lett till transparensproblem.

Budgeteringsprocessen borjar med ledningsgruppens strategiplanering. Budgeten gors
ett ar 1 taget, medan scenarioanalyser gors fem ar framat med tre uppdateringar per ar.
Budgeteringsarbetet borjar pa hosten och prognoser gors for Q1 (Q = kvartal), Q2 och
Q3. Prognoserna dr 16pande och ekonomiavdelningen uppvaktar avvikelser och vid

arets slut gors uppfoljning. Foretagets strategi, vision och mission végleder
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budgeteringsarbetet genom att beskriva hur de ska utvecklas och vdxa inom sina
madlsittningar. Vid budgeteringsarbetet méste dven prioriteringar och servicemodeller

beaktas.

Foretagets langsiktiga mal innehdller fyra finansiella mal. Scenarioanalyser anvinds
for att nd dessa mal. For varje segment utarbetas utfall, budgetar, prognoser samt
scenarion. For att berdkna scenarier, anser person D att Master Excel dr ett bra verktyg
for detta. Genom de upplagda scenarioanalyserna och budgeteringsarbetet via
Clausion FPM fér foretaget en resultatbild dven pad kommande ar. Det som person D
anser att bor forbidttras dr automatisering och effektivering av budgeteringsarbetet.
Person D papekar att ekonomi beror alla 1 foretaget och déarfor dr dven manga
involverade som ger sin egen insats. Foretaget har personer som dr professionella inom
sitt eget omréde, vilket bygger pad ett intensivt samarbete men kan betyda att
transparensen inte dr pa den nivd som den borde. Person D ndmner dven att de kunde
vara Oppna for rullande system som ir elektroniskt stimulerade, och som skulle géra
inmatning av data smidigare. Problemet dr att fa system anses vara tillrackligt

detaljerade for bank X.

Ekonomiavdelningen arbetar inte ensam med budgetarna, utan de behdver dven
ledningsgruppens och personalavdelningens hjilp. Budgetarna ska hjidlpa bank X att
forsta hur de kan fa balansen att viixa. Rorelsekostnader samt personalkostnader ar
stora poster som har enskilda budgetunderlag. Namnvért dr dven att bank X:s
huvudbokforing skots av en utomstdende extern part. Da nir foretagets verkstéllande
direktér och CFO é&r ndjda med den uppgjorda budgeten, presenteras innehallet for

ledningsgruppen samt koncernstyrelsen.

5.4 Intervjuer

I detta underkapitel presenteras intervjuernas innehall per tema. Intervjuguiden hittas
som bilaga 2, dir de specifika intervjufragorna kan ldsas. I underkapitlet har det lyfts
fram  intervjuobjektens  personliga asikter och  upplevelser angéende

budgeteringsprocessen 1 bank X.
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5.4.1 Tid och resurser

Tid for budgeteringsprocessen

Planeringsarbetet for budgeteringsprocessen i1 bank X paborjas redan 1 augusti, men
det egentliga arbetet borjar 1 slutet av september. Tidtabellen ar 2020 var att ha en sa
kallad kick off i slutet av oktober, men innan detta arbetar ekonomiavdelningen med
budgetmaterial, sdkerstéller att det finns ett budgetunderlag och att budgeteringen
16per bra. Den fOrsta versionen dr en budgetram som styrelsen behandlar i november.
I november fortsitter budgeteringsarbetet och styrelsen brukar godkédnna hela
budgeten, resultat och balans 1 december. Processen kraver mycket tid och pa grund
av bank X:s optimistiska tidsplanering brukar slutet av aret vara vildigt brddskande.
Person B papekar att tanken &r att i framtiden bdrja arbetet tidigare genom att centrala
avdelningar skulle borja budgetera forst dd deras resultat och kostnader paverkar

ovriga avdelningar da kostnaderna allokeras till dem.

Béde person A, B, C, E och F upplever att hela budgeteringsprocessen i bank X tar ca
2-3 ménader. Daremot upplever person D, G och H att processen stracker sig ut pa
4-6 veckor, vilket dr betydligt kortare. Person G papekar dock att 6 veckor ar berdknat
enligt effektiv arbetstid frdn morgon till eftermiddag, medan E bekréftar att

budgeteringsarbetet under dessa 2—3 ménader gar i vagor.

Arbetsinsats for arsbudgeten

Tiden som varje person anvdnder for budgeteringsprocessen varierar vildigt mycket
och beror framst pd deras arbetsroll. Person A &r inte 1 stor méngd involverad i sjélva
budgeteringsprocessen, utan det dr mest budgeteringsinfo, ldsa instruktioner och gora
privatkundsegmentets kostnadsbudget som det gér mest tid for. Person A papekar att
for de som budgeterar endast for sin avdelning, tar processen inte s ldng tid. Person
A anvinder ca 2-3 arbetsdagar for budgeteringsuppgifter. Eftersom person B arbetar
samtidigt med deldrsrapporten, dr det svart att exakt sdga hur linge tid enbart

budgeteringsprocessen tar av person B:s tid. Uppskattningsvis dr det 2—3 arbetsveckor.

Person C deltar i budgeteringsprocessen over en 4 veckors tidsperiod, dér det gar ca
20% av varje veckas arbetstid for budgeteringsprocessen. Det innebér totalt ca 4

arbetsdagar. Person D har mest fokus da budgeteringen dr pd gang, men betonar att
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budgeteringen nog dagligen &r i tankarna och kraver ungefar 5 veckors arbetsinsats.
Person D papekar att det dr viktigt att komma ihédg att da styrelsen godkint budgeten,

tar arbetet inte slut utan det fortsétter dven efter godkdnnandet.

Person E uppskattar att budgeteringsprocessen tar ca 2,5 manader av sin arbetstid fore
allting dr inmatat och klart i systemet. Person F ansvarar for en mindre avdelning i
bank X, vilket innebédr att hen endast gér en kostnadsbudget for sitt team. For det
uppskattas ca 1-2 dagars effektiv arbetstid. Person G berdknar att hen ar till fullo med
1 hela 6 veckor, det vill sdga lika linge som processen tar da det berdknas fran morgon
till eftermiddag. Stundvis arbetar person G dven mera. Person H har inte tidigare
erfarenhet av bank X:s budgeteringsprocess. Dock dr hen mycket involverad i
budgeteringsprocessen genom koordinering, kommunicering, forankring av budgeten
mot styrelse, revisionsutskott och kontakt med ledningsgruppen. Detta arbete spanner
sig Over 5 veckor, men effektiv arbetstid uppskattar person H att det ror sig om

1 veckas arbetsinsats.

Tabellen nedanfor sammanstiller intervjuobjektens uppskattning om hur linge den
totala budgeteringsprocessen tar i sin helhet i bank X, samt hur ldnge av

intervjuobjektens egen tid arbetet tar.

Tabell 1: Tidsuppskattning for budgeteringsprocessen i bank X

Tid for totala processen = Tid for egen insats

Person A 2-3 manader 2-3 dagar
Person B 3 méanader 2-3 veckor
Person C 2-3 ménader ca 4 dagar
Person D 5 veckor 5 veckor
Person E 2,5 ménader 2,5 ménader
Person F ca 2 manader 1-2 dagar
Person G ca 6 veckor 6 veckor
Person H 4-5 veckor 1 vecka
Medeltal for ekonomiavdelning 7,5 veckor 4,9 veckor
Medeltal for ovrig personal 9,3 veckor 2,6 dagar
Medeltal totalt 8,2 veckor 3,3 veckor

Som sammanfattning, anser ekonomiavdelningen att budgeteringsprocessen tar i
genomsnitt 7,5 arbetsveckor, medan dvrig personal som deltog i intervjun ansag att
processen i genomsnitt tar 9,3 arbetsveckor. Ddremot anvinder ekonomiavdelningen i

bank X i genomsnitt 4,9 arbetsveckor for budgeteringsarbetet, och dvrig personal 2,6
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arbetsdagar. D4 alla intervjuobjekt beaktas, anses budgeteringsprocessen i genomsnitt
ta 8,2 arbetsveckor och personal i bank X anvénder i genomsnitt 3,3 arbetsveckor till

budgetrelaterade fragor.

5.4.2 Andamél och nytta

Budgetens dndamal

Intervjuobjekten var till stor del dverens om for vilket &ndamal budgeten anvinds i
bank X. Person A anser att budgeten mest ér ett planerings- och kontrollverktyg, men
dven prestationsmétning 1 den meningen att incentiv dr bundna bade till
koncernresultat och privatkundsegmentets intdktsmal. Prestationsmétning &r
eventuellt inte direkt kopplat till budgeten, men det ar utgdngslidget som bank X har.
Person B framhéver att budgeten dr mera ett planeringsverktyg. Person B anser att det
ar bra att en gang 1 dret fundera noggrannare pa vad som gors och gora handlingsplaner
for det. Bank X gor dven prognoser tre ganger i aret, men den processen r inte sa tung.
I prognosen kontrolleras hur utfall har gitt mot budgeten och didrmed justerar siffror
som ger prognosen. Sjidlva budgeten dr dock ett planeringsverktyg enligt person B.

Person C hivdar att budgeten dr bade ett planerings- och kontrollverktyg.

Person D lyfter fram att alla tre punkter dr viktiga, det vill sdga att budgeten &r ett
planerings-, kontroll- samt prestationsmitningsverktyg. Budgeten &r ett
planeringsverktyg men sedan f6ljs det upp hur utfallet ser ut mot budgeten som ger
kontrollfunktionen, och i vissa prestationsmalséttningar ingar finansiella méalsattningar
och budgeten. Bidde person E och G anser att alla dessa tre punkter dr budgetens
dndamal i bank X. Person G lyfter fram att budgeten ger en viss planering, en viss
kontroll och en del av mélen dr sammankopplade till personers prestationer da de ska
avgoras, och till det anvinds budgeten. Person G dr av samma asikt att budgeten
anvinds for alla dessa tre andamal. Budgeten anvinds dven for strategiuppfoljning da
de har en strategi for en viss period, och dé &r budgetering ett verktyg att konsolidera
att bank X nér dit. For person F ar budgeten ett kontrollverktyg som hjélper att géra
en input till koncernbudgeten sa att de vet vilka kostnader de ska rikna med. Person F
anser att for hela bank X kan budgeten dock anses vara ett planeringsverktyg, men hen

ser inte budgeten som ett verktyg for prestationsmitning.
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Budgetens mervirde

Intervjuobjekten anses ha liknande asikter om hur mycket merviarde det nuvarande
budgeteringssystemet hdmtar. Person A, C, D, F och G anser att budgeteringssystemet
himtar ett bra mervirde, medan E och H anser att systemet hdmtar mycket bra
mervérde. Diaremot anser person B att det nuvarande budgeteringssystemet himtar ett

utmarkt mervirde.

Enligt person A ger budgeten inte nagot merviarde dver huvudtaget, om hen ar helt
arlig. Budgeten dr inte ndgon katastrof eller skadlig 1 sig sjdlv, men samtidigt skulle
hen inte séga att det ger ndgot mycket merviarde for dem i1 organisationen. Déremot
kan ekonomiavdelningen eventuellt f4 nagot véirde av det. Person A anser att budgeten
ar ndgot patvingat, som maste rdknas fram en gang 1 é&ret. For hela
privatkundsegmentet dr det dock en viktig del d& de rdknar med intdktsmal i budgeten,
vad det betyder och vilka volymer som finns bakom, det vill sédga
forsdljningsmaélsittningar. Den ger enligt person A lite mervéirde. Den delen som
person A budgeterar dr bara kostnadsbudgetering. Hela kundsegmentets synvinkel &r
att forsdljningsmaélséttningarna kommer frén intéktsbudgeteringen. Dock anser person

A att forsdljningsmalen kunde uppnas dven utan budgeteringsprocessen.

Person B anser ddremot att budgeteringsprocessen ger mycket mervérde. Orsaken &r
att det tvingar alla avdelningar att fundera pa resurser, vad som maste goras och finns
det ndgot annat battre sétt att arbeta. Person B framhéver att det 4r bra att det en géng
1 aret funderas noggrannare pd dessa saker. Person C har inte ndgon
bakgrundsinformation om hur budgeteringsprocessen har gjorts tidigare, men anser att
processen gick helt bra ar 2020. Person C anser att delaktiga personer blivit mera
medveten av budgeten i dverlag. Aven forminnen som vill halla kontroll &ver hur

deras budget ser ut. Det har inte alltid varit fallet, s& dir har processen gatt framét.

Person D anser att budgeteringsprocessen ger merviarde men budgeten blir gammal
genast efter att den adr uppstélld. Utmaningen med finansiell uppfoljning &r att viarlden
dndras och de fir bittre kinnedom om hur vérlden dndras. Person E anser att
budgeteringsprocessen himtar mycket merviarde. Person E lyfter fram att jaimfort med
hens bakgrund 1 andra foretag, virdesitter bank X budgeten mycket hogt. Som
planeringsverktyg anviands budgeten och scenarier for kommande aren. Under aret

jamfors resultaten mest mot budgeten och prognosen uppdateras tre ginger i &ret.
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Person E har i andra foretag varit med om att dndra budgeten och f6lja mera mot

prognosen, medan i bank X f6ljs hela &ret mot budgeten.

Da person F arbetade inom verksamhetsindustrin, himtade budgeten vildigt lite vérde,
hogst enligt skalan 60. Mer hjédlpsam &n skadlig i ett foretag, men vildigt mycket
resurser sitts pa budgeteringsarbetet. Person F anser dock att situationen dr annorlunda
1 en bank. Person F anser att for att en budget ska himta mervirde, maste forarbetet
och planering av scenarieanalysen goras bra. Om det gors slarvigt, har budgeten inget
mervérde. Person F framhéver att en budget trots allt inte dr skadlig, da syftet ar att
planera verksamheten i samband med budgeteringen. Enligt person G kan man alltid
kritisera budgeteringsprocessen, men trots diverse kritik anser hen att
budgeteringsprocessen for med sig mera positivt 4n negativt. Person H lyfter fram att
budgeteringsprocessen dr véldigt viktigt eftersom det samtidigt dr en forankring till de

malsittningarna som finns i strategin.
I tabellen nedan presenteras intervjuobjektens asikter pa en skala 0-100.
(0 = katastrof, 10 = mycket skadligt, 20 = skadlig, 30 = ganska skadligt, 40 = mer skadligt

dn anvindbart, 50 = inget virde, 60 = mer hjdlpsam dn skadlig, 70 = bra, 80 = mycket bra,
90 = utmdrkt, 100 = enastdende)

Tabell 2: Budgetens mervdrde i bank X

Person A 70 bra

Person B 90 utmarkt
Person C 70 bra

Person D 70 bra

Person E 80 mycket bra
Person F 70 bra

Person G 70 bra

Person H 80 mycket bra
Medeltal 75

Sammanfattningsvis anser intervjuobjekten i bank X att budgetens mervirde ér bra,
eftersom fem respondenter ansdg budgeten hdmta bra mervirde, medan tva
respondenter ansag att mervirdet dr mycket bra. Endast en respondent ansdg att

budgetens mervérde dr pa en utmarkt niva.
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5.4.3 Planering, justering och mdjlighet att reagera pé fordndringar

Skapandet av precisa budgetar

Att skapa precisa budgetar anses ofta vara svart, dd marknaden och viérlden stindigt
andrar. Person A lyfter fram att bank X:s storsta kostnadsposter dr personalkostnader
och IT, medan resten dr sddant som i storre grad inte gar att paverka. Person A lyfter
dven fram att arets 2020 budget kunde man inte géra nagot it for ingen hade nagon
aning om att nagot som coronapandemin skulle sla ut. Coronapandemin har ddremot
sparat lite pa kostnadssidan for bank X. Person B anser att for vissa poster dr det
enklare att skapa precisa budgetar medan for vissa ér det inte lika enkelt. Person B ger
som exempel stabilitetsavgift som bankerna har. Avgiften bekréftas forst under
majménad men &dndd borde de kunna budgetera pa foregdende arets sida hur mycket
det &r, och ingen vet exakt hur mycket det dr i forvig. Da méste de bedoma om avgiften

kommer att 6ka eller inte.

Enligt person C ér det inte helt enkelt att skapa precisa budgetar. Person C har liknande
uppfattningar som person A, att 16pande 16nekostnader kan gdras ganska specifikt och
precist om man har ens en ldg vetskap om hur manga ménniskor arbetar under det
kommande aret. Daremot &r incentiv, det vill sdga beloningar inte sa precist utrdknat
som det kanske forst har tdnkts. Person D anser att det &r svart att skapa precisa
budgetar eftersom den 1 princip dr gammal da den dr gjord, men oberoende det maste
man ha nagot verktyg for att folja upp mélsittningar foretaget har. Person D framhéver
att det pa ndgot vis alltid finns behov av ett uppfoljningsverktyg och dérfor arbetar de
med budgetar i bank X.

Enligt person E dr det enkelt att skapa precisa budgetar pa totala nivan for hens
segment, det vill sdga privatkundsegmentet. Dock dr det mycket som hinder mellan
raderna. Person E ger som exempel forra dret dd coronaviruset borjade spridas i
Finland 1 mitten av mars. D4 minskade vissa intdkter och vissa andra dkade under
hosten. Hela ar 2020 var véldigt speciellt, d&ven frdn ett budgetsynvinkel. Person F
anser att det inte dr enkelt att skapa precisa budgetar. For en bank kan det dock vara
enklare &n for vanliga tillverkande fOretag. Det tar ldngre tid att svinga om
bankbranschen da till exempel lanen ger intdkter och villkor inte kan dndras. I ett
tillverkande foretag kan allting férsvinna pa en gédng och darfor ar det léttare att skapa

precisa budgetar inom bankbranschen.
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Person G anser att budgetar inte dr sd precisa. For vissa saker kan det skapas mer
precisa budgetar medan till exempel pd intéktssidan &r det svart att uppskatta hur
budgeten kommer att 16pa inkomstmassigt. Kostnaderna kan ldttare spikas medan
intdkterna ibland dr omdojliga att forutspa. Enligt person H dr det inte enkelt att skapa
precisa budgetar. Dock tilllter bank X livet gé vidare. Det som bank X kénner till pa
hosten dd processen borjar kan ha hunnit dndra fore de dr i januari, vilket gor

sdkerstdllandet av budgeten svar.

Budgetens forutsigbarhet

Person A medfor att det gar mestadels att forustiga forandringar under den period som
budgeten ticker nir budgeten konstrueras. Som tidigare ndmnts dr
personalkostnaderna samt kostnader for IT de storsta kostnadsposterna i budgeten. IT
ar relativt 1att att forutsiga for det finns fortlopande avtal och licenser och dér tillfrdgas
inte ndgonting. Endast om det finns ndgot speciellt som avdelningarna 6nskar investera

1, men 1 Ovrigt fall utgér de fran foregdende arets verkstillda kostnader.

Personalkostnaderna kan forsoka estimeras genom att till exempel beakta om personer
kommer tillbaka frdn mammaledighet. Dessa iakktagelser gors utgdende fran den
vetskapen som bank X har just vid budgeteringstillfillet. Sedan kan det komma
Overraskningar som till exempel att nagon blir mammaledig mitt under aret och da
mdste en ersdttare tas in som kan orsaka dubbellon under en tid. Person A papekar att
det naturligtvis dr omojligt att veta sddant ett &r framat och dd kan man beakta vissa
saker medan vissa saker kommer som en Overraskning. Andra kostnadsposter dr
mindre och har en ganska liten inverkan pé det totala, om det kommer 6verraskningar
dér. Plotsliga franvaron frén personal kan naturligtvis skapa extra rekryteringar, samt

ovriga familjeledigheter som skapar extra kostnader.

Person B framhéver att om ldget 4r normalt, sa dr det ganska ldtt att forutsdga
fordndringar. Men till exempel coronapandemin kunde ingen forutsiga. Det som
paverkar sjdlva verksamheten kan ganska noggrannt budgeteras, men saddant som
ingen vet dr naturligtvis svart. Person B papekar att fordndringar gors inte 1 budgeten
utan 1 prognosen kan det justeras om de vet eller kénner att budgeten inte héller. Den
godkinda budgeten éndras inte och dirfor finns det dven en skild budgeteringsprocess

och en skild prognosprocess. Bank X har inte rullande prognoser som vissa foretag
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har, men i deras prognoser dr forandringar mestadels forutsédgbara. Person C anser
déremot att fordndringarna dr endast ndgot forutsdgbara, vilket person D samtycker
med. Person D papekar att de vet vart de vill och vad de tdnker, men verkligheten och
virlden dndras dér kring. Prognoser dr enklare att forutsiga da de foljs upp pa

kvartalsnivd. Da de kommer vidare pa aret blir prognoserna mer forutsdgbara.

Person E anser att fordndringar dr mestadels forutsdgbara, eftersom bankverksamheten
ar ganska stabilt och under ett kalender ar hinder inte sa hemskt mycket. Person F
anser att forandringar r mellan nidgot och mestadels forutsdgbara, medan person G
héller for att de &r mestadels forutsigbara. Déremot anser person H att
forutsdgbarheten ligger mellan 3-4, det vill sdga mellan nagot forutsédgbart och ganska
svart att forutsdga. Person H forklarar att det nog ér forutsdagbart, men det ér svart. Det
handlar om en linjedragning, de gor allt de kan for att nd budgeten och om det finns

avvikelser blir det aktiviteter som &r svéra att forutséiga pa forhand.

Tabellen nedan visar intervjuobjektens podngsskala for hur l4tt det &dr att forutsdga
fordndringar under den period som budgeten ticker ndr budgeten eller prognosen

konstrueras.

(1 = ldtt att forutsdga, 2 = mestadels forutsdgbart, 3 = ndagot forutsdgbart,

4 = ganska svdrt att forutsdga, 5 = svart att forutsdga, 6 = omojligt att forutsdga)

Tabell 3: Budgetens forutsdigbarhet i bank X

Person A mestadels forutsidgbart

Person B mestadels forutségbart

2
2
Person C 3 nagot forutsdgbart
3
2

Person D nagot forutsagbart

Person E mestadels forutsidgbart

Person F 2,5 mellan mestadels och négot forutsagbart
Person G 2 mestadels forutsdgbart

Person H 4 ganska svart att forutsdga

Medeltal 2,56

Sammanfattningsvis anser storsta delen av respondenterna att da budgeten eller
prognosen konstrueras dr fordndringar mestadels eller nadgot forutsdgbart, medan en

person ansdg att det kan vara svart att forutsdga forandringar.
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Beslut om avvikelser

Ibland maste dven beslut om avvikelser fattas, men i bank X gors inte korrigeringar i
sjdlva budgeten. Person A framhéver att budgeten gors en gang i aret och darfor gors
inte heller fortlopande korrigeringar av budgeten. Déremot gors scenarion tillsammans
med ekonomiavdelningen kvartalsvis. Kénner de till ndgra @ndringar finns det
mojlighet att gora korrigeringar 1 scenariot. Person B bekriftar att beslut om avvikelser
kan fattas var tredje manad. D& det finns tre prognoser per ar, kan det goras tre
justeringar. Person C kan ge sitt svar endast for 16nebudgetsidan, dir de har ett nytt
verktyg som hjédlper dem da en person flyttat fran ett kostnadsstille till ett annat, sa
andras dven budgeten dit. Det nya verktyget gor det enklare att géra dessa dndringar,

och avvikelser kan dven uppdateras i prognoserna.

Person D medfor att kontrollering av avvikelser dr ett I6pande fenomen i verksamheten
och beaktas an efter 1 prognosen da de nar den tidpunkten. De forsoker fundera om det
finns indikationer att ndgot inte gir som tinkt och forsoker dirmed agera hela tiden
och soka alternativa 16sningar &ven om budgeten &r faststdlld. Det dr viktigt att alltid
kunna forklara eventuella avvikelser och meddela om négot eventuellt inte kommer att
ga 1 mal som forvintat, och senast i prognosen forflagga det. Ledningsgruppen for
bank X foljer upp pa maénatlig basis och funderar pa eventuella avvikelser, men i

finansiella termer syns avvikelserna forst i féljande prognos.

Person E menar att besluten beror pd hurdana avvikelser det ar fragan om. Det gar att
gora fordndringar snabbt, men oftast dr det inte mdjligt eftersom forédndringarna kan
kréva IT-stod eller ndgot annat. Om det gér att gora fordndringar 1 organisationen sa
kan det gi vildigt snabbt. Till ndsta prognos gar det att géra dndringar och bade
budgeten och prognosen méste godkinnas av styrelsen. Person F haller med om att
andringar kan goras atminstone kvartalsvis, vilket d&ven person G samtycker. Person G
papekar att de dock kan fa tilliggsbudgetar och fa lov att avvika frdn budgeten. Detta
géller dock endast for storre undantag, men det finns mdjlighet om det skulle ske nagot
verkligt. Budgeten ligger som underlag och bank X kor med nya prognoserna. De har
aven blivit mera strikta pa sistone att kostnadsbasen ska forsokas hallas ofordandrad.
Som det tidigare har ndmnts &ndras budgeten inte, den gar och star, men fér de lov att
avvika frén budgeten dr det en annan sak. Om det i budgeten stér att avdelningen far

anstélla tva personer, gar det inte att anstélla tre personer. Sadana beslut om avvikelser
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kan fattas, men inte ofta. Ledningsgruppen samt verkstdllande direktdren dr de som
kan ge lov for att avvika frdn budgeten. I Ovrigt fall uppdateras fordndringar
prognosvis. Person H haller med om att de har manatliga uppféljande, och kvartalsvisa
prognoser kan uppdateras for eventuella budgetavvikelser. Manadsrapportering méts

mot foregdende ar och mot budgeten.

Budgetens relevans

Ett mycket diskuterat pastidende och debatterat &mne ar att arsbudgeten inte halls ldnge
relevant. Person A anser att budgeten hélls helt relevant endast férsta ménaden, men
darfor har bank X scenariokorrigeringarna och prognoser som visar fram till
arsresultatet som gas igenom kvartalsvis. Det gas igenom vad orsaken &r att budgeten
inte hallits relevant samt om det finns nagon naturlig férklaring for det. Darfor anser
person A att arsbudgeten &r redan lite gammal da dret borjar, men relevansen beror

dven pa det vad som hint mellan ménaderna efter att budgeten uppgjorts.

Person B anser att arsbudgeten halls relevant bara ndgra manader, men papekar om
samma sak som person A att darfor gors prognoserna hela tiden. Vissa ar kan budgeten
vara lingre relevant, men kanske dnda inte langre &n nagra manader. Person C skulle
hoppas att arsbudgeten skulle hallas langre relevant, men anser att sanningen ar att den
halls relevant kanske i ett halvt ar. Person D anser att i stora linjerna och for strategiska
malsittningarna, halls budgeten relativt relevant da de vet vad forvéntningarna ar och
arsbudgeten ger linjerna for det. Dock blir det tuffare att uppna malen da tiden gér,
darfor arbetar de med att stindigt forsoka uppna malen. Dock anser dven person D att

arsbudgeten halls helt relevant endast i en manad.

Person E har en helt annan syn pd budgetens relevans. Hen anser att budgeten halls
relevant hela aret. Person F anser att arsbudgeten hélls relevant i ungefdr sex manader
da bankbranschen dr mer stabil. Som jdmforelse lyfter person F fram att i ett
tillverkande foretag hélls &rsbudgeten relevant endast en till tre minader. Person G
anser att for kostnaderna hélls arsbudgeten relevant hela aret, men for intdktssidan vet
de fOrst efter ca sex ménader vart de dr pd vidg det aret. Om till exempel
kapitalmarknaden kraschar, dr det svért att kunna forutse. Har de budgeterat stark
tillvixt och det dr bra marknadslége hela dret sa héller budgeten oftast. Om de har

budgeterat en stark tillvixt och det &r ett daligt ekonomiskt ar s vet de ndstan direkt
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pa dret att budgeten inte kommer att halla pa intdktssidan. Person G papekar att héller
antaganden om att ekonomin &r stark, da kan arsbudgeten héllas relevant for hela &ret
aven fOr intdktssidan. Person H anser att malsdttningen ligger pa strukturen och
strategin och 1 bista fall gar de 6ver malen och i virsta fall under. Budgeten ar nog
menad att hélla for hela dret som den &r upplagd for om ingenting forutsigbart hinder.
Prognoserna finns for att identifiera avvikelser, medan budgeten &r relevant men bank
X tillater samtidigt att viarlden och utvecklingen gér vidare. Darfor anser person H att

budgeten ska vara relevant hela aret om inget stort forutsdgbart hénder.

I tabellen nedanfor dr sammanstillt intervjuobjektens syn om hur ménga méanader

arsbudgeten halls relevant 1 bank X.

Tabell 4: Arsbudgetens relevans i bank X

Tid
Person A 1 manad
Person B ca 2 manad
Person C 6 manad
Person D 1 ménad
Person E 12 manad
Person F 6 manad
Person G 6—12 manad
Person H 12 manad
Medeltal 6,1 manad

Sammanfattningsvis har respondenterna olika synpunkter pd hur manga ménader
arsbudgeten halls relevant. I genomsnitt upplevs budgetens vara relevant i bank X lite
Oover 6 manader. Endast tre respondenter ansag att arsbudgeten hélls relevant ca 1-2
manader, medan fem av respondenterna ansag att arsbudgeten halls relevant till och

med hela aret.

5.4.4 Budgetens koppling till strategi

Utformning av en ny arsbudget

Person A medger att for kundserviceavdelningen har de inte nigra intdktsbudgetar och
darfor utgar de ganska langt frén foregaende é&rets budget, dd en ny arsbudget

upprattas. Kostnaderna forsoks hallas pa en niva sa att de atminstone inte okar. D4 det
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pratas om privatkundsegmentet eller om hela koncernen, avser man
intdktsmalsittningarna som baserar sig pa de strategiska malsittningarna. Pé det séttet
ar ocksé kostnadsbudgetarna kopplade till strategin da kostnadsnivierna ska hallas pa
samma niva. D& de budgeterar, utgar de fran forra arets budget men med végledningen
frén strategiska malsdttningarna och forsoka dédrmed att hélla stramkostnadslinjen.
Person B anser att budgeten baserar sig pé strategiska malsittningar. Person B lyfter
fram att foregdende ars budget jamfors inte s& mycket, utan de foljer mest strategiska
malséttningar och tillvdxt scenarior. Ibland kan det dock forekomma situationer dér
foregdende ars budget anvénds for jamforing, men mest jimf{ors utfall mot budgeten
eller prognosen. Bank X har fem ars strategiska maélséttningar som underlag for

budgeten.

Enligt person C, baserar budgeten pd en kombination av bade foregdende drets budget
samt strategiska mélséttningar. Person C ndmner att de utgar fran forra arets budget
men forsoker ta i beaktande sadana storre dndringar de dr medvetna om att kommer
ske. Aven strategiska malsittningarna syns till en del ppekar person C. Person D anser
att strategiska mélséttningarna ir i fokus da en ny arsbudget utformas, men naturligtvis
kontrolleras dven hur forra drets budget sag ut samt hur vérlden sdg ut det gdngna aret.
Strategiska mélsittningarna dr dock starkt i tankarna. Person D framhéver att ar 2020,
da coronapandemin slog till, gjorde att de strategiska malséttningarna &r dnnu tuffare
att uppna ar 2023. Det ar viktigt att se till att budgetarna som gors &r realistiska och
innehéller en kombination av hur verksamheten ser ut. Via inmatningsunderlag
aterspeglas hur tidigare ar sett ut och hur ldget har utvecklats. Person D papekar att
olika personer anviander dessa underlag pa lite olika sétt, men de finns tillgdngliga da

budgeten stélls upp.

Person E héller med om att det dr strategiska malséttningarna som &r utgangspunkten
for den nya &rsbudgeten. Aven person F anser att som helhet dr det strategiska
malsittningar som ligger som grund, men till exempel i person F:s avdelning finns det
dven vissa givna saker och dirfor baserar sig arsbudgeten bade pa strategiska
malséttningar och foregaende ars budget. Person F vet vad hen méste ha med sig i sin
budget som hen dven tidigare haft med och dérfor baserar det sig pa foregaende ars
budget. Inne i budgeten ska det dock finnas de strategiska satsningar som man har och

da ligger tyngdpunkten pé bdda tva.
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Person G anser att drsbudgeten baserar sig pa strategiska maélséttningar, men dven
starkare syns foregéende arets budget. Ett exempel &r att om resultatet varit pa 100 och
strategin sdger att resultatet borde 6ka till 200, vilket ar omdjligt. Darfor ligger
foregaende ars budget starkt som grund och ambitionen soks fran strategiska
madlsittningarna. Person H anser att strategiska mélséttningarna ligger som bas dd en
ny drsbudget utformas, men dven foregdende arsbudgeten finns, men inte som en
viagande orsak. Person H papekar att deras méalsdttning &r att vixa snabbt och da ar
foregaende arets budget inte relevant da maélsittningen dr hogre pa intdkts- och
kostnadssidan, kundmedel foljs med, kreditstockens utveckling och dessa har en

viaxande trend. Bank X arbetar mot deras strategi och utveckling.

Budgetens anviindbarhet att uppna strategiska mal

Person A anser att budjeten ar ett sitt att konkretisera det som de har som ramar. Bland
annat intdktsbudgeten beréttar hur mycket forsiljning som borde &stadkomma och
naturliga é&ndringar 1 kundstocken. Pa det séttet anser person A att
budgeteringsprocessen dr anvindbar for att uppna organisationens strategiska mél, da
budgeten ger klara ramar vad som borde dstadkommas. Person B anser att di de har
budgetansvariga som vet vad som forvéntas, dr budgeteringsprocessen dven anvandbar

for att uppna strategiska malen.

Enligt person C &r det bra att ha budgeten bakom som ger riktlinjer hur det planeras,
hur det borde se ut och ramarna visar at vilket hall foretaget ska gd. Person D anser att
de méiste ha ndgon slags malséttningar och speciellt klara finansiella mélsittningar.
Utan métverktyg kan det vara utmanande och fokuset kan férsvinna. Person D papekar
att hen &r traditionell och anser dérfor att budgeten dr viktig for att hjélpa uppna

strategiska mélséttningarna.

Person E anser att strategiska malsittningar inte kan nas utan budgetar, eftersom de pa
ndgot sétt maste folja upp pad manadsbasis vad som hént. Samtidigt funderas vad som
kan goras béttre, och det anser person E att fungerar bra. Person F framhéver att det
alltid ar bra att ha en planeringsprocess och for tillféllet har de ingen annan process dn
budgetar. De behdver ha ndgot konkret att f fram sa de vet vart de ska sikta, och darfor

anser person F att budgeten dr anvéndbar for att uppna dessa malséttningar.
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Enligt person G kunde de nog uppna strategiska mélséttningar dven utan budgetering.
Person G papekar dock att budgetering ér ett verktyg som tvingar personer att avslgja
sina kort och tvingar sdga saker. Visst kan man tdnka ndgot annat istéllet for budgetar,
men person G anser dnda att budgetar dr anvindbara for detta syfte. Person H medfor
att i det laget de dr nu och i den organisationsmodellen de har, har de nog behov av att
fortsdtta med budgetering. Person H papekar att manga andra verksamheter speciellt
inom finansbranschen kan ha svart med budgetering da mycket bygger pa
marknadsutvecklingar i form av finansieringskostnader, rdntor samt provisionsintékter
som kommer frén forséljningen. Dir kan det hidnda ndgot stort p4 marknaden. Person
H menar att budgeten dr en sé kallad hdllhake, ndgonting som forvéntas att folja och
som ligger synlig 1 all rapportering. I dagsldget och enligt deras strategiutveckling
anser person H att budgeten dr nddvindig for att uppnéd organisationens strategiska

malsittningar.

5.4.5 Prestationsutvérdering

Under- och dverskridandet av budgeten

Att 6verskrida budgeten kan medfora konsekvenser 1 en organisation. Om budgeten
overskrids, kan det enligt person A paverka officiella incentivprogram dé bland annat
privatkundsegmentet har koncernresultat som en avgoérande faktor. Om
koncernresultatet inte uppnds, paverkar det automatiskt pé incentiven fast de ovrigt
presterat bra. Forsédljningsmalen hiarstammar naturligtvis fran intdktsbudgetarna. Pa
forsdljningsorganisationen finns det mera personliga forsiljningsmal som bidrar direkt
till forsdljningen och intdktsbudgeten. Presterar medarbetare under malet, far de
mindre eller inte alls incentiv. Presterar medarbetare bittre &n budgeterat &r
sannolikheten att fa incentiv storre. Person A menar att om kostnadsbudgeten
underskrids, dr det en positiv effekt. Men om budgeten 6verskrids, &r det alldeles sékert
en negativ effekt. Likadant om intdktsbudgeten underskrids, dr det en negativ effekt
och di& den Overskrids, dr det en positiv effekt. Dessa kommer dock fran
koncernresultatet som jaimfors med budgeterat och sedan fran intdktsbudgetarna som
blivit forvandlade till forsdljningsmal. Person B framhéver att om budgeten dverskrids,
kontrolleras varfor det har hant. Om kostnaderna i budgeterna dverskrids, kontrolleras

det noggrannt varfor det hidnt och dirmed om man eventuellt kan dndra nagot i
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verksamheten eller kostnadsstéllets sétt att arbeta, om det &r ndgot som gér att paverka.
Person C haller med om att om budgeten Overskrids, paverkar det pd beldoningarna.
Malet ar att hallas inom givna ramar och om det verskrids védldigt mycket kan det ha

foljder som till exempel samarbetsforhandlingar.

Person D medfor att de inte alltid 4r med i alla diskussioner, men dr sdker pd att
malséttningarna diskuteras i ledningsgruppen. Person D dr medveten om att pressen ar
hard som dven uppfoljningen. Enligt person E kan under- eller 6verskridandet av
budgeten ha konsekvenser, speciellt om personen i fraga har kostnadsnivan med i sitt
beloningsprogram. Person F arbetar inte med dessa fragor och hidr ddrmed ingen
synpunkt pd saken. Person G hdnfor att da man haller sig inom budgeten far man
prestationsbaserade 16ner fran sin prestation, det vill sdga beloningar. Om budgeten
overskrids dr man illa ute och far ingen beloning. Konsekvensen é&r alltsa
beloningselementet. Om man déremot underskrider kostnadsbudgeten, &r man
berittigad till beloningskriteriet och moéjligheten att fa beloning stidngs inte. Person H
papekar att under aret foljs och uppdateras prognosen for resten av aret. Om de inte far
tillracklig intjéning eller har for hoga kostnader analyseras det, och de méste ta reda

pa vad det kan bero pa och varfor det hant. D4 utfors oftast en plan for atgérder.

Budgetens koppling till incitament

Person A lyfter fram att medarbetare belonas inte automatiskt d& de hallit sig till
budgeten. Det finns inget lika med om medarbetaren nar nigot sa far de incentiv. Nés
inte koncernresultatet sa klipps en del av beloningen. Hur bra individen, teamet eller
avdelningen har prestrerat paverkar inte om budgeterat resultat inte nas. Person B har
den synen pa saken att budgeten inte direkt paverkar incentiven, utan det &r mera
utfallet som gor det. Person C har en uppfattning om att uppfyllandet av budgeten har
ett samband med incentiven. Person D framhidver att de har vissa beloningsprogram
dir de har koncernens budgeterade rorelseresultat som en mditare och dr en
delkomponent vid berdkning av incentiv. Person D har uppfattat att &ven avdelningens
skilda maitetal och nettobalanstillvixt ingdr som en delkomponent till
beloningsprogrammen. Person E framhidver att budgeten och incitamenten har ett
samband, medan person F har ingen uppfattning om detta. Person G antyder om att

budgeten anvénds som en métare for incentivbeloningar. Person H kénner inte till hur
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det ser ut, men lyfter fram att banken har ett aktiesparprogram dér medarbetare kan
spara i bankens aktier. Om de fér béttre finansiell situation dr aktiepriset béttre vilket
resulterar 1 att det som sparats in har béttre avkastning. Dock anser person H att det

kankse inte dr budgeten som jamfors mot, utan finansiella utvecklingen som sadan.

5.4.6 Medarbetarens engagemang

Involvering av medarbetare i budgeteringsprocessen

Budgetering dr nagot som ofta gors endast pa chefsniva. Person A framhéver att bank
X engagerar medarbetare pa chefnivd i budgeteringsprocessen, men det varierar
mellan vilken typs avdelning och verksamhet avdelningen har. Alla arbetsgivare har
en representant som dr budgetansvarig for sitt kostnadsstille eller ansvarsomrade.
Dessa chefer kan dock sparra igenom budgeten med sina underchefer. Person A anser
att arbetet inte har gatt lingre ner en till underchefer. I privatkundsegmentet ar det
Business Area Directors som har ansvar éver budgeten, och de som ansvarar for
forsdljningen det vill siga Head of Sales, kan ha anvint sina underchefer for hjalp. For
bankens kundservice-avdelning finns det manga rorliga delar 1 personalen, bade

timanstillda och tidsbundna resurser som gor budgeteringen svar.

Enligt person B har varje kostnadsstélle en budgetansvarig som dr med 1 processen,
men inte vanliga medarbetare. Aven person C anser att endast budgetansvariga ir med

men dérifrén pd en l4gre niva tror hen inte r inblandad i sjdlva budgeteringsprocessen.

Person D anser att de involverar medarbetare i budgeteringsprocessen, men dven
fraimst pa chefsniva. Rorelseintidkter arbetas tillsammans med segmenten och de
forsoker stdlla upp och forstd varifrn intdkterna kommer samt vilka produkter som
ska sdljas. Person D menar att Kkostnadsstillets ansvariga budgeterar
rorelsekostnaderna och lonebudgeten stiller de upp sjdlva. Eftersom cheferna har
mycket att fundera pé, papekar person D att de pé ekonomiavdelningen forsoker gora
processen mojligast enkel for dem. Person E lyfter d4ven fram att de har budgetar for
varje kostnadsstélle och da deltar ansvariga for kostnadsstéllet i processen. Cheferna

deltar men ibland kan de ta med ndgon medarbetare som &r specialist pa vissa saker.

Enligt person F tas det med sakkunninga i budgeteringsprocessen eftersom de forsoker

fa in strategiska satsningar och da behovs sakkunniga. De gar tillsammans igenom om
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det finns ndgot nytt de behdver, budgeterar kostnaderna for det och diskuterar med
sina anstillda. Person G menar att det dr ledningsgruppmedlemmen och diverse chefer
under ledningsgruppmedlemmen som gor budgeten. I sadana fall d& chefen inte &r
medveten om allt sa anvinds dven ndgon medarbetares hjilp. Detta varierar mycket pa

om chefen &r sjilvsténdig eller inte, och beror pa chefens kunskapsniva.

Person H lyfter fram att i ekonomiavdelningen &r det véldigt ménga involverade i
budgeteringsprocessen, och det stricker sig ver business controlling -avdelningen.
De behdver ha en struktur dér de rapporterar korrekt externt. Enligt person H ar det i
affirssegmenten inte bara ledningsgruppen utan &ven huvudansvariga {or
kostnadsstéllet som deltar 1 budgeteringsprocessen. Dock ér person H helt dvertygad

om att involvering kan tas fran en ldgre niva.

Maojlighet att paverka budgeten

Person A medfor att cheferna till en viss man har mojlighet att paverka budgeten, men
underchefer och 6vriga medarbetare inte har det. Person B anser att det finns storre
mojlighet att paverka pa budgetens kostnadssida, men inte pa intéktssidan da det ar
givet. Person C vet inte hur férhandlingarna ser ut, men papekar att medarbetare kan
atminstone ge Onskemil om att g& nagon viss utbildning och da kan de be

budgetansvariga att ta detta 1 beaktan.

Person D pépekar dock att det for utbildningar finns ett standardpris, eftersom det alltid
finns 6nskemal men det 4r meningen att kostnaden inte blir for stor. Dock finns det
undantag att vissa avdelningar behover kanske mera utbildning. For att halla en rimlig
niva, har de en strategisk mitare for att halla kostnadsnivan oforidndrad, vilket medfor
hard press. Naturligtvis maste medarbetare ha de verktyg och den kunskap de behover
for att kunna utfora verksamheten. Person D medfor att medarbetare pa lagre niva har
inte s& mycket mojlighet att paverka budgeten, men cheferna ska stilla upp en rimlig
niva. Budgeten arbetas dven for att den skulle bli genomskinlig for hela organisationen.
Avdelningschefer kan delvis inverka pa kostnadsbasen, dock ska det finnas realistiska
estimat som inte dndras. Om det skulle finnas riktigt exeptionella poster som
ekonomiavdelningen inte tror pd, sé diskuteras posten vad bakgrunden ar och varfor

den ir sd avvikande mot foregaende ar.
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Enligt person E har medarbetarna som budgeten berér mojlighet att paverka budgeten.
Forstds finns det ramar de maste halla sig till, som till exempel att inte anstilla nya
personer. Det varierar &ven hur mycket de kan paverka men till exempel kan det hdnda
att de har ndgot IT-projekt som pégar och via det skapas nya besparningar som gor att
de kan sjélva gora dndringar i processer och kanske investera pa nytt besparningen de
hittat. Inkomstsidan dr mera pd segmentniva och for den som person E ansvarar for,
det vill sdga privatkunder, dir delas segmentet till tre olika undersegment. D4 kan de
segmentansvariga paverka till en del och nivan bestimmer de tre segmentansvariga
tillsammans. Den nformationen delas sedan till undersegmenten och frin

undersegmenten delas informationen till kontor pa regionsniva.

Person F har en syn pa att medarbetarna kan kanske till en viss del padverka budgeten,
men mera pd kostnadssidan. Det gar att paverka atminstone i borjan da budgeten gér
till ledningen. Ledningen kan dock skicka budgeten tillbaka och sdga att det dér gor vi
inte och da maéste det strykas bort fran budgeten. Enligt person G har medarbetare som

budgeten beror inte s& mycket mojlighet att paverka budgeten.

Enligt person H har medarbetaren sékert mdjlighet att paverka till viss del. Tanken ar
att det ska vara top-down dér de foljer strategin, men dven bottom-up. De har paborjat
ett arbete att kristallisera strategiarbete och uppfdljning. Meningen ar att gora det
tydligare frdn borjan, hur de ska fa engagemang och dgarskap dver sina egna siffror
och fi resultatansvar. [ framtiden forsoks det &dven mera att forankra
budgeteringsprocessen i affiarsavdelningarna. For att kunna uppna malséttningarna sa
kan det inte vara sa kallat skugginformation som nagon ldgger for nagon annan. Ofta
antyds det dven att det dr ekonomiavdelningen som ldgger upp budgeten och att det ar
ekonomins siffror, och det vill ekonomiavdelningen gérna komma bort frin, antyder

person H.

Okning av medarbetarens involvering i budgeteringsprocessen

Enligt person A involveras inte medarbetare pd lagre nivd 1 sjélva
budgeteringsprocessen, eftersom det kunde resultera till frustation. Istdllet har de 1
olika teams tillsammans funderat var de kan spara och da dr medarbetaren engagerade
pa ett annat sitt. Det dr forstds inte direkt budgeteringsarbete, men dir anvénds

medarbetarnas gemensamma aktivitet. D4 anvidnds gemensam forstéelse och kunskap
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om verksamheten och pa sa sitt hitta fiffigare saker att spara kostnader. Enligt person
B ir rétta personer nu involverade 1 budgeteringsprocessen. Person B papekar att vid
budgeteringsprocessen maste man vara ansvarig for siffror. Om det borjar bli for
manga inblandade som inte &r ansvariga for resultatet for kostnadsstillet, kan det bli
problematiskt. Darfor anser person B att det inte skulle fungera med att involvera fler
medarbetare pa ligre niva i budgeteringsprocessen. Aven person C anser att det
fungerar bra pé den nivan som arbetet nu ar. Det kan bli mer problematiskt om de gar
pa en for lag niva. Da finns det risk om att det kommer for mycket 6nskemal och da
ses kanske inte helheten, vilket dr vésentligt. Person C anser att det &r bra att det finns

ndgon som haller i trddarna.

Person D anser att kostnadsmedvetenhet alltid 4r bra, men 1 sjdlva
budgeteringsprocessen tror hen att om hela organisationen skulle vara med, blir det for
arbetsdrygt. Fokuset ska vara att forsdljningen 16per pa och budgeteringsprocessen ska
arbetas pa en hogre niva. Dock dr det viktigt att ha en genomsynlighet sé att alla kinner
till siffrorna for budgeten. Enligt person E fungerar den nuvarande processen bra.
Person E papekar att om de tar med allt for manga, blir processen mer tidskrdavande
men kanske inte ger nigot mera mervirde. Aven person F hiller med om att de inte
ska gora budgeteringsprocessen for kranglig. Da mera personer &r involverade, tar det

mera tid och dé blir processen mer kranglig, antyder person F.

Person G anser att processen fungerar bra som den &r. Processen kan bli for tung om
det ar allt for manga personer inblandade. Processen skulle inte bara bli tyngre, utan
det skulle &ven komma fram manga olika synpunkter som gor att det kanske blir
svérare att administrera. Person H har en uppfattning om att processen fungerar bra.
Aven hen ir av samma &sikt att d4 for manga involveras i processen kan det bli raddigt

och svart att koordinera.

5.4.7 Arsbudgetens kritik

Funktionen av den nuvarande budgeteringsprocessen

Den stora fragan dr att fungerar bank X:s nuvarande budgeteringsprocess bra, eller
kunde nagonting forbéttras. Person A framhéaver att intéktsbudgeteringen gors centralt

av ekonomiavdelningen, men de diskuterar igenom budgeten med kostnadsstillets
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ansvariga. Processen har varierat lings aren, och den har forsokts goras enklare. Person
A har budgeterat vildigt manga ér i olika roller, och senaste tiden har det inte varit sa
enkelt med personalbudgeten péa kundserviceavdelningen. Det finns manga anstillda
som dr timavlonade, sd det blir mycket rdknande. Person A anser att budgeten ar lite
fordldrad redan nar den trdder i kraft och undrar varfor de ska sitta s& mycket tid pa
detaljbudgetering da den dnd4 redan 4r gammal i borjan av aret. Person A anser att de
kunde slé fast ungefar hur kostnadsposten ska vara, istéllet for att rdikna s noggrannt.
Person A anser att det racker att veta ungefar hur mycket personalallokering de

forvaltar.

Person B anser att den nuvarande processen fungerar bra. De har vissa poster som
budgeteras centralt. Kostnadsstillets ansvariga kan dock inte exakt veta vissa
kostnader. De kan paverka sina egna kostnader till en mén men intéktssidan &r mera
givet och det kan vara att cheferna kénner att intdktssidan &r utmanande.
Ekonomiavdelningen har forsokt gora processen sd enkelt, fast den tar ldng tid.
Budgetansvariga budgeterar enbart kostnadssidan for sin avdelning och de behdver
inte fundera pd avskrivningar som de inte vet hur I6per. Inom ekonomiavdelningen ér
det ménga steg. Dock vet alla i ekonomiavdelningen vad som gors i vilket skede vilket
gor processen fungerande, men det dr komplicerat d& de allokerar vissa
kostnadsstéllens kostnader till andra avdelningars kostnader. Det dr ett noggrannt
arbete med flera steg. Person B anser att processen ér lite for tung, men & andra sidan

vill de gora budgeten pa en noggrann niva och dé blir processen naturligtvis tung.

Med den erfarenheten som person C har, anser hen att processen fungerar helt ok.
Dock anser person C att det behdvs lite mer tid &n vad de hade ar 2020, eftersom det
blev véldigt brottom i slutdindan. Darfor bor tidsramen tittas pa ndrmare. Lonebudgeten
gjordes upp pa de utbetalda lonerna som betalades i oktober 2020. Person C ér
funderasam om det dr bra att anvinda oktobers 16ner som utgéngspunkt, eller borde
det istéllet anvéndas bruttolonerna for alla ménaderna. Lonen kunde vara mindre &n
den normala bruttoldnen, da vissa haft oavlonade frdnvaron. For person C ér det oklart
vad bakgrunden ér till att oktobers 16ner togs som utgangspunkt. Det gjorde processen
komplicerad att hélla koll pa om alla arbetat fullt ut, ska de gora deltid eller bara varit
borta. Om det &r mdjligt att géra den processen enklare, dr det alltid béttre enligt person

C.
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Person D anser att den nuvarande budgeteringsprocessen fungerar ok, men processer
kan alltid finslipas och goras smidigare. Person D anser att de gidrna borde ta tid for att
sammanstdlla den feedback de fatt under processens gang och fundera pa vad som
kunde goras enklare. Dock far processen inte vara for enkel for att trovérdigheten inte
ska forsvinna. Det maste finnas ndgon realism dir, papekar person D. Processen dr
anda vildigt viktig att f6lja upp och speciellt folja de uppsatta mélséttningarna. Person
D tycker att de nog haft en helt fungerande process for det. Automatisering kunde
forbattras pa sé sitt att det finns standardunderlag de kunde simulera med, och pa det
viset estimera att de far utfall ganska enkelt med enkla parametrar. Genom att sdtta
vissa antaganden gor automatiseringen &dnnu béttre, och att ha férdiga modeller som

alla skulle kdnna till och forsté logiken for, skulle géra processen béttre.

Person E anser att budgeteringsprocessen fungerar bra men naturligtvis finns det alltid
ndgot som kan goras béttre. Person E lyfter fram att de har en ganska stor IT-budget
och dér finns det kanske mdjlighet att forbidttra budgeteringsprocessen. Person F
framhéaver att budgeteringsprocessen kunde forsnabbas, da den nu haller péd for ldnge.
Person F lyfter fram att det dock &r viktigt att géra den sa ordentlig som mdjligt, men
eftersom budgeten aldrig kan bli precis, ska de inte heller satsa for mycket tid pa den.
Person F anser att de inte ska satsa for mycket tid pa budgeteringsprocessen eftersom

ndr det gatt ett halft ar, maste de senast borja justera pd prognoserna.

Person G medger att malsattningarna som kors in i budgeten dr hogt satta. Det finns
manga orimliga antaganden som forsoks kora fram fran vissa saker, men det &r ménga
pussel 1 ett stort spel. Vissa delar kunde beaktas pé ett annat sitt, men géllande den
stora helheten anser person G att processen fungerar bra. Med de verktyg och processer
samt den struktur som de idag har, anser person H att processen fungerar valdigt bra.
Dock vill person H ha béttre systemstod. I dagsldget dr det mycket klippa och klistra
in, och mycket bilaterara diskussioner som blir totala budgeten. Sedan ldggs den totala
budgeten in i ett system som sammanhidnger med deras externa rapportering och
uppfoljning. Person H Onskar ett finansiellt management rapporteringssystem dér de

kan f6lja upp i olika dimensioner och ett mer flexibelt sitt.
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Kritik for traditionell budgetering

Nyckelkritiken for traditionell budgetering anses vara: 1) Budgetering tar mycket
ledningstid som gor det till en kostsam process och fordelarna kanske inte dr vérda
kostnaden. 2) Budgetar hindrar foretag fran att anpassa sig till fordndringar tidsméassigt
pa grund av deras fasta natur. 3) Budgeteringsprocessen kopplas inte till strategin och
darmed sitta den ur funktion med konkurrerande krav som stills for foretag. 4)
Anvidningen av budgeten som ett fast prestationskontrakt leder till opalitlig

utvérdering av prestanda och framjar budgetspel.

Kritik 1: Tidskridvande och kostsam process

Kritik nummer ett anses vara den mest férekommande kritiken i bank X. Person A kan
identifiera kritik nummer ett och papekar att det varje ar ifrdgasétts om det faktiskt ar
klokt att chefer anviinder s mycket tid till budgeteringsprocessen. Ar det virt det och
fas det tillrackligt av detta? Budgeten visar naturligtvis vad som ska nas, men person
A anser att det d&ven kunde fungera att bara bestimma och berétta hur mycket som
maste astadkommas. Person B anser att kritik nummer ett stimmer i bank X eftersom
budgeteringsprocessen tar mycket ledningstid. Speciellt fore budgetansvariga borjar
budgetera, far de en budgetram sa att de vet vad som forvéntas och ibland kanske de
inte forstar innehallet tillrackligt. Det medfor korrigeringar och justeringar 1 budgeten,
som kraver tid. Person C dr av samma asikt att budgeten tar mycket tid att uppgora.

Det tar tid som dr bort fran annat arbete och kostar da pa sitt sitt.

Person D anser att budgeteringsprocessen dr tidskrdvande, men har en uppfattning om
att budgeten har végs ett antal gdnger och da har det konstaterats att budgeten behdvs,
och dirmed anses ge mera @n vad den tar. Person E anser att budgeteringsprocessen
inte tar sa mycket ledningstid, men déremot tar det mycket av ekonomiavdelningens
tid. Ekonomiavdelningen forsoker forbereda sa mycket som mgjligt sa att basdatan ér
fairdig da budgeteringsmoten pébdrjas med kostnadsstéllets ansvariga och
segmentchefer. Eftersom person E dr ndjd med processen, anser hen dock inte att kritik
nummer ett skulle vara ett problem 1 bank X, medan person F anser kritiken stimma 1
banken. Daremot kan person G inte direkt identifiera kritik nummer ett men papekar

att processen naturligtvis kostar en del.
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Person H medger att kritik nummer ett dr ndgot som alltid forekommer. Allting som
tar mer 4n en timme anses vara en kostsam process. Sedan méste det ldggas en niva
over hur detaljerad budgeten ska vara och vad dess syfte dr, och det tar tid. Det dr dock
ett sitt att forankra strategin, och inte bara ett tal som ges. Person H pépekar att talet
ofta &r for hogt pa intiktssidan och for 14gt pa kostnadssidan, och de maste arbeta med

sina mél och strategi for att uppné dessa mélsittningar.

Kritik 2: Hindrar foretag att anpassa sig till forandringar

Enligt person A stimmer kritik nummer tva delvis, kanske inte i sjdlva budgeten men
ibland kan de 1 bank X ha fastnat vid sina strategiska mélséttningar. Ett exempel &r att
om de enligt de strategiska maélen vill vara pd en viss nivd vid slutet av
strategiperioden, maste de detta ar prestrera en viss méngd for att uppna det. Samtidigt
vet de att coronapandemin har paverkat pd deras intékter. Nagot har de lyckats spara i
kostnaderna, men inte lika mycket som de forlorat pa intdkterna. D4 anser person A
att de inte kan forvénta att luckan och skillnaderna kan tas i kapp tills nésta r, eftersom
en verksamhet inte fungerar sia. D& bor man anpassa sig till strategiska

malsittningarna.

Person B, F och H anser att kritik nummer tva inte stimmer i bank X, eftersom de
arbetar mot prognoserna om det mérks att budgeten inte héller. Person C péapekar att
vissa fordndringar kan komma med snabb tidtabell och da hinner budgeten inte med. I
sddana situationer stdimmer kritik nummer tvd enligt person C, da mer flexibilitet
kunde behovas. Person D haller med om kritik nummer tva, och de maste forsdka vara
pa alerten innan fordndring kommer igdng. Dock hénder fordndringar inte Gver natten

1 bankbranschen. Person D papekar att det inte gar att enbart stirra blint pd en budget.

Eftersom bank X har prognoser anser person E att kritik nummer tva inte géller dem.
En bank har dven myndighetskrav sd verksamheten ar véldigt styrt. De har manga
standardprodukter och mycket nya innovativa produkter lanseras inte pd samma sétt
som i en tillverkande industri, dir virlden dndras hela tiden. Om budgeten skulle
enbart goras en gang i aret utan prognosuppdateringar, da géller nummer tvaans
antagande enligt person E. Eftersom bank X dven gor prognoser tre gdnger om aret,

har de mgjlighet att anpassa sig till fordndringar och dérfor anser person E att kritik
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tva inte stimmer for bank X. Person G kan endast identifiera smd vibrationer av kritik

nummer tva i bank X.

Kritik 3: Budgeten ar inte kopplad till strategin

For bank X:s del dr budgeteringsprocessen kopplad till strategin, den kommer frin
ekonomiska mélséttningar och styrelsen tar del om ndgot méste dndras. Dérav anser
person A att kritik nummer tre inte stimmer in hos dem, vilket d&ven person B och C
lyfter fram. Person D anser att budgeten och strategin sammankopplas, da de har
strategiska mélséttningar samt finansiella malséttningar. Person E lyfter fram att bank
X har en langsiktig strategi fram till 202X och den gors innan de i
budgeteringsprocessen bdrjar uppdatera langsiktiga planen som ar budgetram for
kommande aren. Da planeras hur mycket de méste uppné i budgeten for att komma till

den niva som forvéntas i slutet av strategiperioden.

Budgeten ar starkt kopplad till strategin och darfor anser person E att kritik nummer
tre inte stimmer. Person F dr av samma asikt och medfor att budgeten maste forankras
till nagot, och det finns ingenting battre &n att forankra den mot organisationens
strategi. Vissa saker kan dock kénnas vil utmanande da strategin forsoks fa med 1
budgeten. Enligt person G har budgeten tidigare kanske inte alltid kopplats sé& starkt
till strategin, da det varit skilda personer som gor budgeten och strategin. Da har
kanske inte allting forankrats i budgeten som det &r definierat i strategin, som till
exempel att vixa mycket pa vissa stillen. Da har de i budgeten inte kunnat allokera
resurser tillrdckligt till de stdllen, och da blir strategin bara tomma ord. Sddana
situationer kan person G instdmma i kritik nummer tre. Person H anser att nummer tre
inte ar aktuell for dem, d& budgeten ar kopplad till strategin. De har dven
scenarioanalyser med finansiella och icke-finansiella mal som kréver finansiell

finansiering, vilket blir en bra koppling till strategin.

Kritik 4: Anvindningen av budgeten som ett fast prestationskontrakt

Kritik nummer fyra kdnner person A inte till i privatkundsegmentet, och antyder till
att det inte mera borde forekomma budgetspel i koncernen. Nufortiden har de en

gemensam ndmnare, koncernresultat, som paverkar beloningen. Person A pépekar att
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det kan hinda att stddavdelningar har egna budgetmal som péverkar deras incentiv. Da
kan det for deras del forekomma budgetspel for att fa en bra prestationsbedomning.
Men édven dir slar koncernresultatet pd. Personkundsegmentets kostnader &r inte
malséttningen, utan det dr intdkter och koncernresultat. Person B tror att det inte finns
plats for budgetspel d& de har riktlinjer och budgetram som styrelsen faststéller pa
forhand, och rérelsenivan forvéntas vara pa en viss niva. Om en avdelning skulle sjdlv
budgetera intdkter och kostnader, kanske de i1 sadana fall skulle budgetera for laga
intdkter for att sdkerstélla att de enkelt kan Overskrida budgeten. Person C kan
identifiera kritisismen av budgetspel. Det som person C har stott pa ér att budgetar som
ar uppgjorda for beloningar &r inte transparenta. Person C har frigat efter en budget
for nésta ars beloningar och de har fatt ett tal utan att veta hur den dr utrdknad. Da
maste de fundera varfor det dr gjort pa ett visst sitt. Beloningsprogrammet tycks ha en
viss ram, men budgeten &r inte utformad enligt samma ram. Person C medfor att det

uppstar kénslor av att de inte vet hur siffrorna ér utrdknade.

Person D héller med om att det finns en podng med kritik nummer fyra, och det arbetas
for att fa alla inse att de arbetar for husets bdsta och inte sitt eget. Det dr viktigt att
detta dr entydigt for alla och att kvalitét tas in som haller pd lang sikt. Budgetspel kan
forekomma om det finns vissa malséttningar, och dd kan ndgon vara kortsiktig for att
uppna malet enklare. Detta brukar dock kosta pd lang sikt. Person E anser att
budgetspel ibland kan férekomma. Person E menar att da var och en har arbetat en viss
tid 1 organisationen, mérks det vem som vill ha s& mycket i budgeten som mojligt, for
att kunna reservera lite mera pa budgetens kostnadssida om nagot skulle hinda.
Budgetspel kan enligt person E forekomma, men ekonomiavdelningen arbetar
tillsammans med HR som kontrollerar igenom 16nen och att 16nebudgeteringen ir fast.

Aven ny rekrytering gér via HR.

Person F har ddremot ingen synpunkt pa kritik nummer fyra, medan person G anser att
det alltid finns budgetspel. Enligt person G har budgetspel dock minskat d& de
aggressivt kor ut sina malsattningar. Under den gamla goda tiden budgeterades inte
alla intdkter och kostnader fullt ut, utan det ldmnades lite 6ppningar hiar och dér.
Nufortiden dr sddant budgetspel svarare. Budgetspel forekommer enligt person G da
man inte vill ta fullt med allting, utan man vill sitta en sddan budget som sédkert kan
uppnas. Person F har ddremot ingen synpunkt pé kritik nummer fyra, och person H

anser att budgetspel inte ar aktuellt 1 bank X.
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Uppdatering av budgeteringsprocessen

Traditionell budgetering kunde enligt denna avhandling uppdateras genom att antingen
slopa arsbudgeten och tilldimpa Beyond Budgeting, ersitta arsbudgeten med rullande
prognoser eller fOorbdttra transparensen och automatiseringen i den nuvarande

budgeteringsprocessen.

Alternativ 1: Slopa arsbudgeten och tillimpa Beyond Budgeting

Person A har inte ndgot emot att slopa arsbudgeten frdn organisationen, da hen anser
att budgeten inte himtar sd mycket vdrde for deras segment. For privatkundsegmentet
ar arsbudgeten arbetsam och det dr svart att 1dgga upp en precis budget. For person C
ar Beyond Budgeting ett nytt begrepp men enligt den introduktion som hen fick vid
intervjutillfdllet, anser hen att det later som ett bra alternativ. Person C lyfter fram att
det alltid 4r bra att kunna snabbare reagera pa oforutsidgbara saker som hénder, och

Beyond Budgeting anses kunna hjilpa organisationen att reagera snabbare.

Person D anser att alla tre forslag dr helt potentiella alternativ, och hen skulle inte
utesluta ndgonting. Beyond Budgeting ér inte s& bekant men dnd4 tror person D att de
maste ha en fast punkt som de arbetar mot. Person D dr fundersam dver om malet blir
diffust om de slopar en standard uppfoljning. Dock anser person D att det sdkert ar
ndgot som de kunde vinja sig for. Person F anser att Beyond Budgeting later som ett
bra alternativ, men papekar att de &nda maste planera for att kunna kommunicera hur
affarsverksamheten gar jamfort med planer, om de inte far en konkret siffra att jamfora
mot. Person G anser att bank X inte nddvindigtvis behdver ha en arsbudget, men det
madste finnas en plan hur de tror att foljande &r ser ut och var de kommer att landa.
Eftersom bankverksamhet dr stabilt och det inte hinder saker 1 vildigt snabb takt, anser
person E att arsbudgetar passar till deras organisation och skulle ddrmed inte slopa
den. Detta intygar dven person B och H, som atminstone 1 detta ldge vill halla

arsbudgeten kvar.

Alternativ 2: Ersétta arsbudgeten med rullande prognoser

Person A framhéver att de inte ersatt arsbudgeten, men de anvinder prognoser vid

sidan om budgeten. Person A anser att ett alternativ skulle vara att ha en enklare
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arsbudget och arbeta istillet med rullande prognoser. Aven person B anser att den
nuvarande budgeteringsprocessen kunde ersittas med rullande prognoser, dé det skulle
vara bra att alltid ha 12 ménaders insyn framéat. Dock anser person B att fordelen med
arsbudgeten &r att de en gang i1 aret noggrannare funderar hur saker gors och hur
verksamheten ser ut. I rullande prognoser kan nackdelen vara att inte fundera lika
noggrannt enligt person B. Person C anser att rullande prognoser, s& som Beyond
Budgeting kan vara ett bra alternativ for arsbudgeten. Person D &r fundersam om
rullande  prognoser sysselsdtter dem mera d4n vad den nuvarande
budgeteringsprocessen gor. Dock ser hen en poéng i att inte stoppa granskningen vid
arets slut, utan alltid blicka 12 manader framét. Samtidigt arbetar de redan med
scenarior vid sidan om budgeten, och forsoker pa det sittet att se langsiktigt med lédngre

horisont som de arbetar for.

Person E har i en av sina tidigare arbetsplatser arbetat med rullande prognoser och det
har fungerat bra. Person E anser att det ger mera att hela tiden ha 12 ménader framfor
sig. Dock har bank X sin strategi och scenarioarbete som gor att de vet var de ungefar
landar dé strategiperioden tar slut. Enligt person E kan verksamheten béttre forbereda
sig for kommande hindelser, da det arbetas med rullande prognoser. Person E medfor
att de 1 hens tidigare arbetsplats hade ett storre delomrdde som de gick igenom, till
exempel 1 Q2 behandla IT-kostnaderna. D& uppdaterades dessa kostnader och
tidsméssigt tog det lika mycket tid som budgeteringsprocessen tar i bank X for
tillfallet. Fordelen med rullande prognoser &r att organisationen dr mera uppdaterade

om vad som &r pd kommande och arbetsinsatsen pa hosten dr mindre.

Person F anser att rullande prognoser och en 12 manaders horisont framhaver sig
skulle vara bra, men pédpekar att en organisation dven kan arbeta med rullande
prognoser endast for det finansiella aret. Person F anser att rullande prognoser bor
finnas och de méste kunna justeras. Da rsbudgeten gors pa hosten, har den gjorts langt
fore aret tar slut. Redan det forsta kvartalet borjar prognoserna ha storre vikt &n
budgeten. Enligt person F &r det ett bra alternativ att ersdtta arsbudgeten for
innevarande kalenderar eller alternativt ga vidare till foljande. Person G papekar om
samma sak som person A, att de i bank X inte ersatt a&rsbudgeten men de har rullande
prognoser, och har ddrmed en hybrid av dessa tvd. Person H skulle inte i detta ldget
ersétta arsbudgeten med rullande prognoser men déremot kan de komplettera, da de

tva fungerar bra enligt person H. Person H podngterar att da de &r ett borsbolag, maste
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de flja upp ett finansiellt & som arsbudgeten stoder. Arsbudgeten ir dven ett sitt att

forankra ner i organisationens malséttningar.

Alternativ 3: Automatisera budgeteringsprocessen och forbittra transparensen

Oberoende vilket av alla tre forslag som viljs, bor det enligt person A alltid finnas en
bra transparens och forstaelse for kostnaderna. Transparensen har blivit béttre, men
enligt person A dr den inte dnnu tillrdckligt bra. Alla vinner péd att forbittra
transparensen och automatisera processer, dd de inte behdver gora lika manuellt
budgeteringsarbete. Person A anser att alla tre forslag innehaller delar de kunde tdnka
sig. Dock anser hen att bank X bor satsa pd forbattring av transparens och dkad
automatisering. Transparensen 1 arbetsfordelningen dr ganska klar, men siffrornas
ursprung kraver mer transparens. Sjilva processen ar pd en ganska bra niva, men det
bor motiveras bittre hur kostnader allokers och vem har budgeterat vad, samt med
vilken motivering. Person B anser ddremot att transparensen dr ganska klar for

tillfallet.

Om bank X skulle hélla kvar den nuvarande processen, anser person C att den kriver
mera insikt och transparens Over siffrornas ursprung. Enligt person C kan
transparensen forbattras med att diskutera fram hur det var tdnkt med budgeten, om
den inte gick enligt de forslag de gett, och varfor gjordes det en forandring. Person C
onskar att de skulle fa en forklaring fran beslutsfattarna, till exempel att de &ndrade
ndgot for att avdelningen inte tagit 1 beaktan négot specifikt. Person C menar att de nu

endast fatt ett beslut om siffrorna men ingen forklaring 6ver dem.

Person D anser att alternativ tre &r nagot som alltid ska funderas pd. De behdver
hjélptabeller och méste forsoka se utanfor sin egna bekvamlighetszon och friga sig om
det finns alternativa sitt att arbeta. Person D papekar att det gér si enkelt att fortsitta
arbeta som tidigare nér pressen kommer pa och glommer dirmed ifragasitta processen.
Samma géller for transparens. Siffrorna ska vara bekanta 4t alla, och det ska forstas att
det inte dr ekonomins siffror. Person D anser att transparensen kunde forbattras med
mera kommunikation, tala mera om de finansiella mélsittningarna, vad det innebér
och vad det kriver fran varje individ. Det vore ocksa bra att fa entreprenorstankande
in 1 huset. Ett tankesitt att man sjélv pd ett sitt dr en entreprendr som arbetar for

helheten. Person D anser dven att det &r viktigt att sprida medvetenhet i den mén det
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gér, som dnda dr enkelforstaelig och som inte kriver nagot av medarbetaren, utan ér
begripligt. Vid transparens och automatisering anser person E att det finns vissa saker
som kunde goras bittre. De har rapporter och rapportering som till exempel
forsdljningsrapporter dir de bara far data ifran. Att koppla den datan till bokféringen

ar alltid en stor fradga, medger person E. Sddant skulle vara bra att gora 4nnu mera.

Person F anser att automatisering &r alltid bra, bara man far in allting 1 sjdlva
automatiseringen. Det finns mycket rorliga delar som ar véldigt svara att 4 med 1
automatiseringen, papekar person F. Det krdver mycket insats av sakkunniga
ménniskor som ser att det inte gar att gora nagot pd ett sétt och det dr svart att {a in 1
en automatisering. For person F dr den nuvarande processen transparent, det ar latt att
griva fram varifran siffrorna har kommit. Dock kan transparensen ta skada da
ekonomiavdelningen tar fram den forsta versionen av budgeten, och ledningen gor
justeringar i den. Person F pépekar att det dr naturligt att ledningen justerar budgeten.
Om de anser att budgeten inte &r tillrdckligt iterativ, gérs den om. Genom att involvera
personerna i att justera parametrarna, skulle de fa transparens och ledningen en budget
som de vill ha. Person F papekar att desto mer budgeten itereras, desto mer tid tar det,

vilket kan kinnas som en tung process.

Person G skulle foredra alternativ tre. Person G anser att arsbudgeten kunde slipas och
de kunde dven kora enligt nagot annat. Men som det tidigare har lyfts fram, gér bank
X ett kalenderbokslut och det har en viss betydelse for aktiedgare vad de gjorde pa
kalenderaret. Person G anser att transparensen kan forbéttras genom att Gppna dnnu
mer 1 detalj vad allt som finns i budgeten, men den negativa sidan &r att den blir mer
tung da mera saker dokumenteras och diskuteras. Nagonstans méste man gora ett val
hur mycket transparens man ska ha, men lite mera transparens kunde fas genom att
Oppna upp den béttre och visa mera. En 6kad transparens innebér dven att man ar mer
sarbar da budgeten presenteras for styrelsen. Person G papekar att man kanske inte vill
berdtta vissa saker i alltfor stora detaljer. I budgeten ér det ledningen mot styrelsen
som borde ha samma incentiv och mél, men végen dit ser kanske olika ut. Ledningen
vill kanske gora vissa saker pa ett visst sitt och vill skydda sig mot styrelsen, och
kanske de darfor inte vill vara fullt transparenta. Person G anser att deras process ar
ganska langt automatiserad redan nu, men om de kunde fa grundldggande system for

intjdningsstyrkan, skulle det hjélpa att fa kvalitetsdata fram fran produkterna.
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Transparens och automatisering kan alltid forbéttras enligt person H, och i

ekonomiavdelningen skulle de tacksamt arbeta med det.

Lirandet mellan olika budgetar

Person A framhiver att personalbudgeten under de senaste fem &ren har éndrats pa tre
satt. Meningen &r att forsoka f4 den mer latt och forstdelig, men med den fOrsta
andringen lyckades det inte alls. I bank X har det reflekterats och tagits fast pa den
feedback de fétt. Person A papekar att den dldre modellen for budgeterande chefen var
mycket mer klar, men dd hade ekonomiavdelningen det svarare d& cheferna
budgeterade medelresurser. Dessa foljdes varje ménader skilt och vissa manader var

langt ifrdn medelresursen.

Person A anser att budgeteringsprocessen har varit diskuterat och feedbacken har
horts. Andringar har gjorts lings 4ren, dels pa personalbudgeten och dels pa hur man
budgeterar investeringar, samt dels vem 6ver huvud taget budgeterar och vad. Som ett
exempel ndmner person A, att tidigare budgeterade alla kontor sjdlva sina intékter,
men det gors inte nu mera. Nu &r det centralintdkter, och de allokeras till olika
kostnadsstéllen. D& gjordes budgeteringen nerifran uppéat och nu gors den uppifrn
nerat. Intdktsbudgeten var svér att gora, sa person A anser att det ar battre da den nu
gors centralt da de har béttre verktyg att analysera siffrorna. Arbetandet nerifran upp
var mycket svdrare och inneh6ll mera gissningar. Dock anser person A att
personalbudgeten borde vara enkel. Ténka utgdende totala resurser som behdvs i
genomsnitt och den verksamhets medellon och kora med det, eller prognosera mera

langs aret.

Person B anser att de forsokt gora budgeten for personalkostnader pa olika sitt, och
varje ar funderas har processen varit bra. Ett &r var budgetering av personalkostnader
vildigt tung enligt person B, och de anvinde flera veckor till det pa
ekonomiavdelningen och HR. Det var budgeten for 2020, alltsd arbetet som gjordes
2019. Det pagaende arets budget gjordes pa ett lattare sitt och budgeteringsnivan var
anda tillrackligt bra med den léttare processen. Om nagon del av budgeteringen ar for

tung eller kranglig, sa funderar de varje ar hur den kunde goras bittre nésta ar.
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Eftersom person C varit anstélld i 7 manader, och didrmed inte har deltagit i tidigare
ars budgeteringsprocesser, har hen ingen syn pa om ldrandet har gatt vidare varje &r.
Person D anser att de definitivt borde arbeta mera med detta. Person D framhéver att
de har forsokt till budgeten 2021 arbeta for att 16nekostnadsbudgeteringen dr mera
smidig, eftersom det 4r en vildigt viktig kostnadspost i deras verksamhet. Déarfor bor
l6nebudgeten vara sd bra som mgjlig, och dérfor byggde de upp ett nytt sitt att
budgetera 16nekostnaderna. Sedan har de utveckling och IT som é&r andra stora
kostnadsposter och dir funderar de dven, och gjort vissa uppdateringar under vdgens
géng. De har dven funderat hur de kan fa dem pa en god niva som mgjligt, genom att
inte sysselsétta organisationen for mycket och att hélla fokus pé en bra niva. Person E
anser att processen blir béttre och bittre varje ar, och feedback tas emot. Person E
lyfter fram att for tre &r sedan dé hen borjade i rollen, ansag hen att cheferna inte riktigt
hade den kunskap som krévdes for budgeteringen. Det var mera ekonomiavdelningen
som hade gjort budgeten. Nu maste fOrsta versionen goras av kostnadsstillets

ansvariga, sa deras larande har &tminstone utvecklats.

Person F anser att processen har blivit littare och littare, speciellt om det inte gors
stora fordndringar. Person F lyfter fram att bank X:s budgetering 4r ganska
centraliserad till ekonomiavdelningen, och ldarandet d&r mycket upp till dem vad de
hinner och orkar gora. Men for vissa saker, som till exempel nir en kostnadsbudget
gors, skulle person F vilja att systemet automatiskt skulle gora det, och sadana saker

har forbittras.

Person G anser att de personer som &r bra pa att budgetera, fortsétter att vara det. Men
de som dr slarviga till sin natur, kan klara sig bra om det inte sker storre fordndringar.
Om det déremot sker storre fordndringar i organisationen, brukar sddana personer ha
problem att fa allting med 1 budgeten. Person G menar att ldrandet och utvecklingen
beror mycket pd hur bra ansvarspersonen kdnner till sin verksamhets intékter och
kostnader. De som &r medvetna om dessa saker &r vildigt duktiga pa
budgeteringsarbetet, medan for de som ir lite sdmre behdver ekonomiavdelningen vara

med och sdkerstélla att allting blir beaktat mera noggrant.

Person H végar inte siga hur ldrandet har varit. Hen anser att de borde utbildas och bli
mer effektiva. Ett steg infor det &r processen i ar hur de pd bista sitt kan gora

personalkostnadsbudgeten battre da den latt bli komplext. Enligt person H gjorde de
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stora steg 1 att forenkla processen for affarsomraden, men det finns saker man &nnu

kan forbéttra i den.

Arsbudgetens anviindning

Anvinds arsbudgetar fortfarande av den orsaken att organisationen inte vet hur de
klarar sig utan budgetar? Person A anser att detta kan ekonomin bittre ta stéllning till,
eftersom for person A:s segment kidnns budgeteringen patvingad. Person A anser att
om de bara skulle veta hur mycket de méste dstadkommaa 1 forsdljning, da skulle
forsdljningen vara den viktiga delen och sedan skulle de fi veta hur mycket
personalkostnaderna &r. I sddant ldge skulle de klara sig helt utan budgetering pa
privatkundsegmentet. Men person A papekar att det kan hidnda att

ekonomiavdelningen eller koncernen inte klarar sig utan budgetar.

Person B anser att de i bank X behdver budgeten, dé det r ett sétt att uppna strategins
malséttningar, och budgeten hjilper att nd malséttningarna i framtiden. Person B anser
att de behover budgeten for att nd strategiska mélsattningar, men péapekar att de inte
gor budgetar av den orsaken att det maste goras. Person C anser att pastaendet kan vara
mojligt. Person C anser att man inte ska stanna i det att det alltid maste finnas en

budget, utan istillet fundera pa alternativen som finns.

Person D anser att ndgot vettigt sitt att styra verksamheten och f6lja upp verksamheten
nog maste finnas. Traditionell budgetering kénns for tillfdllet som om det fungerar i
bank X, da den har sina fordelar. Person E skulle daremot onska att det skulle anvandas
annu mera arsbudget 1 organisationen. Enligt person E &dr budgetar relevanta och ger
mervérde, och det dr orsaken varfor budgetar anvinds i1 bank X. Person F anser att
bank X skulle nog klara sig utan &rsbudgetar. Dock forstar person F nyttan med
arsbudgetar som ar till hjdlp vid kommunikationen med andra intressenter. Annars har

de bara fjolarets siffra att blicka pa, om de inte har specifika siffror fran arsbudgeten.

Person G anser att orsaken varfor arsbudgeter anvénds 4r att de inte hittat ndgot bittre.
Da de gors arsbokslut, dr det naturligt att arbeta pa detta sétt med en arsbudget. Person
H anser att det ér ett faktum att om man inte har en budget, vad skulle man halla sig
till? Hur skulle man kunna forsdkra sig om att na strategin om de inte under &ren pa

vég dit har ndgon form av teknisk uppf6ljning. Rullande prognoser &r att alternativ,
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men for finansiella arliga strategiuppfoljelse maste sittas pa en viss niva. Person H
anser inte att de anvander arsbudgeten for att de inte skulle forsta béttre, utan snarare
for att det ger ett merviarde. Mervérden ér storre dn den kostnad och resurser budgeten
kraver. Person H papekar att om ledningen inte har en budget som é&r deras information
till organisationen, vad de forvéntar av organisationen, hur ska man d& kanalisera

informationen?

Slopandet av arsbudgeten

Ar troskeln for att slopa budgeteringen alltfor hog, eftersom budgetering 4r nigot som
alltid har hort till att géra? Eller &r organisationen inte redo att slopa budgeten pa grund
av osdkerhet och risker som slopandet kan medféra? Person A anser att det dr delvis
bade och. Koncernstyrmaissigt vill de veta var deras kostnader dr fasta. Person B anser
att de inte dr redo att slopa budgeten. Dock dr det en annan sak om de skulle gé& dver
till rullande prognoser, men budgetering gors inte for att foretaget maste gora det for
ndsta ar. Det dr mera det att de har sina mélsdttningar. Darfor anser person B att de inte
ar redo att slopa budgeten, eftersom de méste noggrannare planera resurser, vad som

gors och var pa ett bra sitt.

Person C anser att pastdendet géller lite for bada tva. Det har alltid funnits en budget
och har troligtvis déarfor fortsatt med det. Det rétta kunnandet att gora saker pa ett annat
sitt kanske saknas, och da &r det lattare att fortsdtta med det man gjort. Kompetens
behovs for att pdborja nagot nytt sitt. Person D anser att troskeln att slopa budgeten ér
ganska hog. Budgetar &r ett alternativ som har hallit i lange och som haft sina fordelar.
Dock anser person D att det inte skulle vara helt fel att forsoka parallellt kéra nagot
annat, for att inse om det skulle ge nigot mera. Men eftersom bank X har
myndighetskrav som kréver att de har en viss typ av uppfoljning, passar arsbudgetar

bra in.

Person E skulle séga att slopandet av arsbudgeten innehaller mycket risker. Eftersom
de har en hérd forsiljningsbudget, om de missar méalen forsta kvartalet, d& hinner de
inte fa den intdktsniva de vill. Person E anser att de behdver nagon styrningsmodell.
Person F anser att de i hens avdelning skulle kunna slopa arsbudgeten. Enligt person
F kan det stimma att bank X inte vill slopa arsbudgeten, eftersom det kankse kénns att

de inte har ndgot att greppa mot om de inte har nagon budget. Person G pépekar att
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bankbranschen ér en véldigt traditionell verksamhet, och om de skulle slopa budgeten
vet de inte vad alternativet skulle heta. Budgeten dr nog négot som alltid har hort till
att gora. Troskeln dr for hog att slopa den da branschen ar konservativ och det finns
myndighetskrav vars flexibilitet dr begridnsad. Dels av deras dvervakare och det att de
ar konservativa inom bank, saker fungerar pa ett visst sétt, och i branschen skapas viss
trovirdighet och tillit som &dr betydande for deras bransch. Person H tror att bank X
kunde slopa budgeten med ett beslut redan féljande vecka. Darmed finns det ingen
traditionell orsak att de gor budgetar for att de alltid gjort det. Om de anser att de kan
leda utan en budget, sa kan man sikert fatta det beslutet. Person H anser att det ar l4tt
att fatta sddana beslut om de tycker att det behdvs. Person H papekar att de inte gor
budgetar for att de alltid gjort det. Om arsbudgetar inte gors, méste de ha nigot annat,

men i dagsldget har de ingen annan process som skulle ge samma stod.

Avslutningsvis papekar person A att de flesta pa privatkundsegmentet inte &r ivriga
for budgeteringsprocessen. Den tar tid, man maste gissa sig framat och man vet att den
inte kommer att halla sig. Ibland kénns det att dr det riktigt vart den detaljerade
processen de nu har. Husets ledning bestimmer pa vilket sétt de gor, sa att de finns
nigon uppfattning pd koncernniva vad de har for forvédntad resultatnivd nidsta ar.
Person E papekar att fast budgeteringsprocessen tar lang tid av ekonomiavdelningen,
tar det inte mycket tid av affarsavdelningar eller chefer. Det gér att géra manga saker

1 forvdg och forbereda arbetet for de andra.

Person F anser att ménniskan vill alltid ha en planeringshorisont ett &r framat, som ger
ut siffror at sig. Om Beyond Budgeting kan leverera detta, anses det vara ett bra
alternativ. D4 de kommunicerar utit, maste de fa siffror ndgonstans ifran dir det star
kommer resultatet att bli battre eller simre an forra aret. Person G framhéver att bara
alla program utvecklas ddr man kan se verksamheten, och sjdlva verksamheten ocksa
blir mera nétbaserad och kan fa in data pé ett battre sitt, da kan man styra pa ett helt

annat sétt, nér allting blir mer virtuellt och man kan arbeta med bittre databas.

Person H lyfter till sist fram att de gor ett budgetarbete, de foljer upp det pa en hog
niva, men de foljer inte upp aktiviteterna som de ska na. Dessa aktiviteter gor att de
ska nd intdkterna och intdktsnivderna for att fa kostnadssynergierna och
kostnadsinbesparningarna. Person H framhéver att de har nyligen paborjat med arbetet

att forankra strategiarbetet med finansiella planen, och det kommer att ge mycket.
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Tanken &r att ha 12 manaders rullande detaljplaner, men dven en struktur fram till
strategiperiodens slut sa att de vet vilka investeringar de behdver gora nér och vad som
kommer att ge. De kommer dven att fa dgarskap av segmentansvariga, och da blir
ekonomiavdelningen resultatansvariga, istédllet for forséljningsansvariga. Det gor att
det blir otrolig fokus pa kostnader och kostnadsfordelning. Vem ska fa vilken
intjdning, hur intjaningsmodellerna ska se ut, fA mera uppmairksamhet, fa nivan hur
mycket de ska grdva 1 allokeringsmodeller osv. En sadan forédndring ar véldigt
vialkommen enligt person H. Det méste goras pa ett eget sétt da de inte har systemstod,
sa inledningsvis bra att gora sjilv sd att man ser vad de behover ha. For processer krivs

resurser och underhall.

6. JAMFORELSE AV STUDIERNA

Eftersom denna forskning langt bygger pé Libby & Lindsays (2010) forskning, jaimfors
avhandlingens resultat med deras forskningsresultat. Libby och Lindsays (2010)
forskning bygger sig pd en kvantitativ analysmodell, och déarfor har fallstudiens
resultat kvantifierats till en del. Kvantifiering har gjorts for att jimforbarheten mellan

Libby och Lindsays (2010) forskning ska vara storre.

I Libby och Lindsays (2010) forskning var de mest vanligaste arbetstitlarna controllers
och ekonomichefer. Personer med samma arbetstitlar har dven intervjuats for denna
avhandling. Respondenterna i Libby och Lindsays (2010) forskning hade i genomsnitt
varit anstillda 4,8 &r i1 sin nuvarande position och 7,9 ér i sitt nuvarande foretag.
Motsvarande siffror i bank X &r att intervjuobjekten i genomsnitt varit anstéllda 5,3 ar
1 sin nuvarande position och 11,9 &r i sitt nuvarande foretag. Eftersom siffrorna ar
hogre 1 bank X kan trovdrdigheten anses vara hog, eftersom storsta delen av
intervjuobjekten har varit ldnge anstéllda hos bank X och arbetat en lang tid med

budgetar.

I Libby och Lindsays (2010) forskning var det 80% av de kanadensiska respondenterna
och 77% av de amerikanska respondenterna som angav att de anvénder budgetar for
kontrollindamal. For bank X, angav sju av atta respondenter att budgetar anvéinds som
ett kontrollverktyg. Libby och Lindsay (2010) sammanfattade deras forskningsresultat

ar 2010 genom att anviandningen av budgetar for kontrollindamal inte kommer att
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slopas inom snarast. Detta antagande anses stimma &dven for bank X, eftersom

budgetar anses vara i en stark position for planerings- och kontrollindamal.

Libby och Lindsays (2010) forskning visar att respondenterna viarderade budgetens
mervérde enligt en medianpoing pa 70 (skala 0-100), och ca 90% av respondenterna
virderade budgeten positivt, med ett virde dver 50. I bank X ar siffran véldigt lika, da
medeltalet ligger pa 75 (skala 0-100). I bank X anses budgeten skapa mervirde enligt
skalan ”bra, mycket bra och utmérkt”. Bank X vérderade inte budgetens mervérde
under 70 poéng, vilket hdnvisar till att budgetar anses skapa mera mervirde dn att vara

skadliga.

Respondenternas mediansvar for Libby och Lindsays (2010) forskning angdende hur
manga veckor den arliga budgeteringsprocessen tar att genomfora till slut var 6 veckor
1 det kanadensiska urvalet och 10 veckor i det amerikanska urvalet. I bank X har
personal fran ekonomiavdelningen uppskattat att budgeteringsprocessen tar ca 7,5
veckor 1 hela organisationen, medan Ovrig personal s& som avdelningschefer har
uppskattat att budgeteringsprocessen tar ca 9,3 veckor i hela organisationen. D& en
kvalitativ forskning utfors, maste det tas i beaktan att svaren baserar sig pa
intervjuobjektets personliga asikter och uppfattningar, vilket paverkar forskningens
reliabilitet. Orsaken till att personal pa ekonomiavdelningen och fran Ovriga
avdelningar har en annorluna syn pa hur linge budgeteringsprocessen i sin helhet tar,
kan bero pd att deras engagemang i processen varierar. Brist pa transparens kan dven

paverka tidsuppfattningen, om budgeteringsprocessen inte dr genomskinlig for alla.

Libby och Lindays (2010) forskning visar att den genomsnittliga tiden som chefer
spenderat pa budgetrelaterade uppgifter var tre till fyra veckor i bdda urvalen. For bank
X spenderar chefer 1 genomsnitt tre effektiva arbetsdagar pd budgetrelaterade
uppgifter. For chefspositioner har rdknats med person A, person F och person H. For
Ovrig personal, det vill sdga, person B, person C, person D, person E, person G,
spenderar de i genomsnitt 4,9 arbetsveckor pé budgetrelaterade uppgifter. Dessa siffror
visar att budgeteringsprocessen tar ungefér lika linge 1 bank X, som i1 Libby och
Lindsays (2010) kanadensiska och amerikanska urval. Dock tar budgeteringsprocessen
anmirkningsvirt mindre chefstid i bank X, jimfort med Libby och Lindsays (2010)
forskningsresultat. Detta framhdvdes dven vid intervjuerna, d4 ekonomiavdelningen

forbereder budgetarbetet si langt det gér, sé att det krdver mindre tid frén dylika chefer.
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Mediansvaret for hur litt det dr ndr budgeten stdlls in att forutse eller forutsidga
fordndringar 1 den externa miljon for budgetperioden var i Libby och Lindsays (2010)
forskning 2,8 i det kanadensiska urvalet och 3,0 (skala 1-6) i det amerikanska urvalet.
For bank X é&r resultaten véldigt lika, da medeltalet ar 2,56, vilket antyder ett svar
mellan mestadels forutségbart och négot forutsédgbart. Detta resultat pavisar att det
under 10 ar inte skett storre fordndringar, dd det géller budgetens forutsdgbarhet. Med
andra ord har man inte lyckats gora budgetarna mer forutsidgbara for kommande
handelser, vilket dock &r forstaeligt till en viss del. Forandringar som till exempel inte
skett tidigare dr nédstan omojliga att forutspd, da kunskapen for detta inte finns da
budgeten uppgdrs. Dock ar dessa resultat positiva, da svarsskalan ligger i bank X
mellan 2-4. Skulle svarsskalan ligga pa 5-6, det vill sdga att forutsdgbarheten ar svart

eller omgjligt, da bor budgetens anvéndbarhet ifragasittas i allt hogre grad.

Mediansvaret for Libby och Lindsays (2010) forskning om budgeteringsprocessen ér
uttryckligen kopplad for att uppnd organisationens strategiska mal, fick ett
medianssvar pd 5 (skala 1-7). Detta svar tyder pa att respondenterna varit nigot
Ooverens om pastdendet. I bank X dr resultaten for det mesta entydiga, dér
intervjuobjekten anser att dd en ny arsbudget utformas, utgdr de i huvudsak frn
strategiska mélsattningar. Respondenterna i bank X anser att budgeten och strategin ar
starkt kopplade med varandra, men dven foregaende arets budget anvdnds som bas i
viss grad. I bank X anses budgeten vara ett anvédndbart sitt for att konkretisera vad
méste gdras for att uppna organisationens strategiska mal. Aven Libby och Lindsays
(2010) forskning stirker detta pastiende, eftersom enligt deras forskning anses
budgetar vara en viktig mekanism for att marknadsfora strategiskt fokuserat beteende
1 organisationen. Dock anser vissa av intervjuobjekten i bank X att de inte enbart kan
blint stirra pa strategiska mélséttningarna, utan for att vara realistiska dr det bra att

anvénda sig av foregaende ars budget.

Som tidigare ndmnts, har Libby och Lindsay (2010) formedlat att Hope och Frasers
(2003) storsta kritik baserar sig pd att budgetar ofta fungerar som ett fast
prestandakontrakt. Enligt Hope och Fraser (2003) kan ett fast prestandakontrakt ofta
leda till budgetspel av anstdllda, for att Oka sannolikheten fG6r positiva
resultatvirderingar och tillhdrande 16nedkningar. Libby och Lindsays (2010)
forskning visar att 52% av de kanadensiska respondenterna och 71% av de

amerikanska respondenterna ansag att tonvikten pd att uppfylla budgetmalen i

85



Pinja Pakarinen

prestationsvarderingsprocessen dr hog. Libby och Lindsay (2010) lyfter dock fram att
det dr anmidrkningsvdrt hur f& fOretag i1 deras urval anvidnder budgetar for
prestationsutvardering. Dock forekommer det en hel del budgetspel enligt Libby och
Lindsays (2010) forskning. Enligt det kanadensiska urvalet rapporterade 80% av
respondenterna att budgetspel intrdffar ibland eller ofta, genom att skjuta upp
nddvindiga utgifter till framtida perioder. Samtidigt indikerar 77% att det ibland eller
ofta forekommer budgetspel som att forhandla om enklare mal. I det amerikanska
urvalet rapporterades en storre andel av respondenterna att dessa budgetspel

forekommer, vilket anses ha en negativ paverkan pé langsiktig prestanda.

I bank X anvénds budgeten inte 1 huvudsak som ett prestandakontrakt, och budgetspel
forekommer pé en betydligt ldgre niva én 1 Libby och Lindsays (2010) urval. Orsaken
till detta kan bero pa skillnaden mellan nordisk och amerikansk organisationskultur.
Cheng och Groysberg (2020) skrev i Harvard Business Review en artikel om hur
organisationers kulturer skiljer sig runt i virlden. Budgeten kan anses hora till
kulturstilen resultat”, eftersom ett av budgetens allmédnna syfte dr att uppna
organisationens malsattningar. I vasterlindska Europa dr rankningen for resultat nést
intill lika hogt som i Nordamerika (Cheng & Groysberg, 2020). Dock skiljer budgetens
anvindning som ett prestandakontrakt dven for varje enskild organisation. I bank X
anvinds budgetar som en del av ett prestandakontrakt, dd@ mdjligheten for incentiv
paverkar om hela organisationen lyckas nd det budgeterade koncernresultatet. Om
avdelningen &ven haller sig inom kostnadsbudgeten, dr de beréttigad till

beloningskriteriet och dirmed sténgs inte mojligheten for beloningar.

Budgetspel som intervjuobjekten i bank X identifierat &r att om vissa avdelningar har
egna budgetmal som paverkar sina incentiv, kan det forekomma nagon sorts
budgetspel for att fa en bra prestationsbedomning. Det kan &dven férekomma
budgetspel dir vissa forsoker fa sd mycket i budgeten som mdojligt, sé att de har
reserverat lite mera pd budgetens kostnadssida om ndgot skulle hdnda. Tidigare har
alla intdkter och kostnader inte budgeterats fullt ut, utan det har lamnats fickor i bank
X. Genom intervjuerna kom det fram att ofta vill man sétta en sddan budget som sékert
kan uppnas, vilket resulterar i budgetspel. Detta budgetspel dr dock nufortiden svérare,
dé de har mer aggressiva malsattningar. Trots anser de flesta intervjuobjekten i bank
X att det inte finns plats for budgetspel, dd hela organisationen arbetar mot ett

gemensamt mal, som bland annat koncernresultatet och strategiska malséattningarna.
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7. SLUTSATSER

I detta kapitel lyfts upp nya kunskapsbidrag och slutsatserna jamfors med tidigare

presenterat kunskapsbidrag.

Enligt avhandlingens forskningsresultat, kan det konstateras att budgetar fortfarande
har en betydelsefull roll som ett planerings- och kontrollverktyg i organisationer.
Budgetens anvédndbarhet och relevans kan ddremot variera mycket frdn bransch till
bransch. Eftersom finansbranschen dr relativt stabil, anses budgetar fortfarande ge
storre mervdrde dn den kostnad och resurser som budgeteringsprocessen tar. Detta
lyfter &ven Libby och Lindsay (2010) fram 1 sin forskning. D& budgetens fordel
uppvager kostnaderna, fortsitter budgetar anvindas for kontrollindamal. Eftersom
bank X &r ett borsbolag, har de dven viktiga intressenter s& som aktiedgare, som
vérdesétter information om vad som skett i bolaget under ett finansiellt &r. For foretag
dar finansiella aret har en stor betydelse, anses budgetar passa bra ihop tillsammans

med &vriga rapporteringskrav.

Enligt resultaten frén fallstudien i bank X, anses budgeten vara ett vilbehovligt verktyg
for att konkretisera organisationens strategiska malsittningar. Budgeteringsprocessen

ar dock nagot som inte ses som en positiv process, och darfor bor den uppdateras.

Resultaten fran fallstudien pavisar att bank X fortfarande vill anvéinda budgetar for
planerings- och kontrollindamal. Kritiken for budgeteringsprocessen var betydligt
mindre dn de positiva iakttagelserna som budgeten medfér. Om resultaten skulle ha
pavisat att budgeteringsprocessen tar bland annat mera ledningstid och anses inte
hdmta nagon mervirde, d& bor slopandet av arsbudgetar diskuteras. En stor orsak
varfor budgetar anses fungera bra i bank X dr att de uppdaterar prognoser tre ganger

om aret, vilket kompenserar eventuell oflexibilitet som budgetar 6vrigt anses medfora.

Bank X:s budgeteringsprocess dr trots allt inte felfri. Rasmussen och Eichorn (2003)
lyfter fram att budgeteringsarbetet har sina tidsbegransningar och brist pa verktyg.

Detta antagande forstérks dven av bank X.

De flesta intervjuobjekten upplever att budgeteringsprocessen tar for mycket tid och
ar tung. Eftersom bank X vill hélla budgetarna pa en detaljerad nivé, kan eventuella
steg forsnabbas genom automatisering och arbeta fram fardiga inmatningsbottnar som

diverse personer har tillgéng till. Ett alternativ som lyftes fram i kapitel 3 &r Business
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Intelligence, som foretag kan anvinda for att gora forvaltning av ekonomin effektivare.
Det har dven identifierats transparensproblem i bank X, som kunde dtgirdas genom en
mer Oppen diskussion bland ledningsgruppen, ekonomiavdelningen samt
kostnadsstillets ansvariga och dylika chefer. Oppen diskussion forbittrar transparens
och okar medvetenhet och forstaelse varifran siffrorna for budgeten uppstatt. Genom
att forstd hirkomsten for budgetens siffror, okar ett effektivare arbete. Da det nu
forekommer situationer dér det varit oklart for vissa personer vad siffrorna bygger sig

pa, har det dven lett till frustation under arbetets gang.

I intervjuerna lyftes det fram att budgeten ger mojlighet for organisationen att
ordentligt planera igenom sin verksamhet, var de dr nu och vad de ska gora framover.
Budgeten ansidgs som ett bra och mycket anvint verktyg 1 bank X {or
planeringsindamal. I bank X anses budgeten vara ett bra verktyg for att forankra
strategin i organisationen och fungerar som en klar ram som alla i organisationen bor
folja. Budgetramen hjilper medarbetare och chefer att forsta vad som forvintas av
dem. I budgeten fordelas resurser pa ett sitt som hjélper organisationen att nd de

strategiska mélséttningarna.

Resultaten i fallanalysen pévisar att bank X anvinder budgetar framst for planerings-
och kontrollindamal, men dven for prestationsutvdrdering och incitament till en viss
del. Dock lyftes det fram brist pa transparens som delvis kan orsakas av brist pa
kommunikation. I bank X har det forekommit situationer dér brist pA kommunikation
och medvetenhet har orsakat frustation, dd budgetens siffror inte forstas i1 sin helhet.
Ett exempel dr att da ndgon avdelning i bank X har uppgjort sin kostnadsbudget som
ledningsgruppen sedan inte har godként, har de endast fétt tillbaka en ny uppdaterad
budget med nya siffror, men inte en forklaring vad som gick fel. I sddana situationer
bor kommunikationen fOrbéttras for att hela processen ska fungera framover
smidigare. Bank X kunde forbéttra sin kommunikation under budgeteringsprocessen,
vilket skulle troligtvis medfoéra en positiv 0kning av delaktigas motivation vid
uppgorandet av kostnadsbudgetar. Dock anses budgeteringsprocessen redan vara
tidskrdavande, och 6kad kommunikation resulterar ofta att mer tid anvinds. Daremot
kan en 6kad kommunikation resultera i att budgeteringsprocessen foljande ar blir

effektivare dd kommunikationen redan forbéttrats under pagiende éret.
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Bank X har dven valt att budgeten ska vara pé en vildigt detaljerad niva, vilket gor
processen mer tidskrdavande. Van der Stede (2007) framhéaver att vissa system dr mer
formella medan vissa dr mer detaljerade och tidskrdvande. En del system kréaver hogsta
ledningens engagemang, medan andra arbetar mer pa en nedifran och upp modell.
Resultaten frin fallanalysen pavisar att bank X tidigare haft en mer nedifrdn och upp
modell vid budgeteringsprocessen, men det har &ndrats till en uppifrdn och ned modell.
Detta dr intressant eftersom Libby och Lindsays (2010) forskningsresultat visar att
respondenterna i1 kanadensiska och amerikanska urvalet angav att de dr 6ppna for att
implementera en nedifran och upp-orientering for att samla mer information frén

chefer pé frontlinjen.

Shields, J. och Shields, M. (1998) medfor att en konsekvens for informationsutbyte
vid deltagande budgetering &r att formannen kan erbjuda den anstillda ett mer effektivt
malkongruent prestandakontrakt, som okar den anstdlldas motivation for att uppna
budgeten. Deltagande budgetering orsakar effekter som virderingsuppnaelse,
kunskapsmaéssiga effekter och motivation. Vérderingsuppnaelse péaverkar &dven
tillfredsstéllelse och moral da deltagandet i budgeten tillater medarbetaren att uppleva
sjdlvrespekt och kénslor av jamlikhet. Dock anser de flesta intervjuobjekten i bank X
att de inte bor involvera medarbetare pa en lagre niva i budgeteringsprocessen. Da det
géller en stor koncern, ar detta argument till en viss del forstaerligt. Resultaten fran
fallanalysen pavisar att intervjuobjekten i bank X anser att om for ménga personer
involveras 1 budgeteringsprocessen blir det rdddigt och tar samtidigt mer tid.
Intervjuobjekten papekar dven att det kan kénnas frustrerande for medarbetarna i fraga,

om de blir involverade i en process de inte har ndgon forstaelse eller kunskap for.

Banken har en fem &rs strategi som styr organisationen och har ddrmed utfort en
strategisk planeringsprocess. Genom att gora scenarier fyra till fem ar framat, har de
skapat en langsiktig plan for att uppna strategin. Bank X anvénder sig av arsbudgetar,
vilket innebar att de en géng i dret uppgdr en arlig budget som dr ramen for att nd den
langsiktiga planen, det vill sidga, deras strategiska mélséttningar. I bank X 6vervakas
faktiska resultat genom att jamfora utfall med budgeten, och de svarar pa avvikelser
pa planen genom att uppdatera prognoser tre génger om aret. I bank X &r

koncernresultat och tillvéaxttakt viktiga malséttningstermer.
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Enligt Hansen m.fl. (2003) &r strategin ofta svagt ihopkopplad till organisationens
strategi. | bank X &r budgeten ddremot starkt ithopkopplat till strategin och stimmer
inte Overens med detta antagande. Hansen m.fl. (2003) lyfter dven fram att
uppgorandet av budgetar dr en mycket tidskravande process. Detta antagande stimmer
till en viss del Overens med resultaten frdn bank X:s fallanalys. I bank X tar
budgeteringsprocessen i genomsnitt mellan 7,5-9,3 arbetsveckor, vilket motsvarar ca
2-2,5 manaders arbete. Dock ér dylika chefers engagemang 1 budgeteringsprocessen
betydligt mindre, vilket orsakar hogre arbetsinsats av  personer pa
ekonomiavdelningen. Enligt Hansen m.fl. (2003) stimulerar budgetar oetiskt beteende
och framkallar budgetspel. Detta dr inte sa vanligt i bank X, men déremot kan det
forekomma budgetspel som till exempel att reservera lite mera pa budgetens

kostnadssida om nagot oforvintat skulle handa.

Hansen m.fl. (2003) fortsétter kritisera budgeten genom att budgetens antaganden
foréldras snabbt. De flesta intervjuobjekten i bank X haller med detta antagande, och
anser att budgeten halls relevant ca 1-3 manader. Diremot ansag nagra av
intervjuobjekten att budgeten kan hallas relevant ca 6-12 manader, speciellt
kostnadsbudgeten. Ungefdr da halva budgetéret gatt, kan bank X estimera om de
kommer att uppné budgetens méal for det pagaende éret eller inte. Eftersom budgeten
uppgors pa hosten, dr det svart att forutse vad som kommer att ske ca 4-16 manader
senare. Att uppgora budgetar pa hosten fore budgetéret, ar forstas det naturliga séttet
att arbeta med arsbudgetar. Dock uppdaterar bank X prognoser tre gdnger om &ret,

vilket resulterar i mer exakta estimat.

Bank X har klara strategiska mélséttningar som grund fér budgeten, och dédrmed har
det planerats att rétta saker gors under budgetaret for att uppnd strategiska
malséttningarna. Det kan dven férekomma specialfall diar bank X kan ha mgjlighet att

avvika fran budgeten, men detta sker endast i1 specialfall men &r dirmed mojligt.

Bank X har lyft fram relevansen for att rapportera ett finansiellt ar i taget. Detta beror
bland annat pa att de dr ett borsbolag, har vissa krav de méste folja samt forvantningar
fran deras aktiedgare. Den femariga strategin och scenarion gor dven att det inte skapas

kortsynhet i bank X.

I bank X dr incentiven, det vill sdga beloningar, till en viss del forknippade med

budgeten. Om koncernresultatet inte nds, tas mojligheten for incentiv bort for en viss
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del, &ven om avdelningen annars skulle prestrerat bra. Enligt Merchant och Van der
Stede (2007) gor budgetar planer till prestationsmitt som paverkar anstilldas
motivation, sirskilt for att malen ofta dr kopplade till prestationsutviarderingar och
beloningar. Detta dr ett val som organisationen gjort, och hidr maste de sjilva
ifrdgasétta om prestationsutvirderingen bor vara forknippad med budgeten eller inte.
Bank X bor ifrdgasitta om medarbetares motivation skulle 6ka om beldningssystemet
skulle vara uppbyggt pa ett annat sétt. Som alternativ &r till exempel att jimfora andra

foretag genom benchmarks eller jamfora vad foretaget dstadkommit féregdende ar.

Som det har konstaterats, onskar bank X att deras nuvarande budgeteringsprocess
kunde effektiveras till en viss del. Genom att automatisera analysen av kontrollerade
griansvarden for budgetar gor det mojligt for anstillda vid ekonomiavdelningen att byta
till viktigare arbetsomriden (Esakova;Nalimova;& Yakubenko, 2020). De nuvarande
framstegen inom informationsteknik har enligt Bergmann m.fl. (2020) potential att
utfora redovisning och budgetering péd ett annat sétt bland annat genom Business
Intelligence (BI). Lueg och Lu (2013) medfor att BI hdmtar nya mojligheter for

organisationer att samla in, lagra och bearbeta data.

Rullande prognoser som produceras pa manads- eller kvartalsbasis foreslas enligt
Ekholm och Wallin (2000) som huvudalternativ till den arliga budgeten. Beyond
Budgeting dr ett annat alternativ for arsbudgeten. Bade rullande prognostisering och
Beyond Budgeting fick en del intresse vid fallanalysen i bank X. Rullande prognoser
var nagot som dven ansags passa som en kompletterande faktor tillsammans med
arsbudgeten. Nagra av intervjuobjekten anser dven att Beyond Budgeting ar ett
diskuterbart alternativ, s linge som organisationen inte slutar med planering. I
Beyond Budgeting slutar organisationen inte att planera, s& som det har presenterats i

kapitel 3.
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8. DISKUSSION

Detta kapitel atergar till denna pro gradu-avhandlings problematisering och syfte for

att ta stillning till om avhandlingens syfte uppfylldes.

Denna pro gradu-avhandlings syfte var att tydliggéra varfor foretag fortfarande
anvénder sig av arsbudgetar trots att de har bemotts med kritik, och vilka alternativ det
finns for att utveckla eller slopa &rsbudgetering. Avhandlingens syfte har uppnatts
genom att gora en fallstudie i bank X. Fallstudien gjordes genom semistrukturerade
intervjuer med éatta intervjuobjekt. Intervjuobjekten har en ordentlig koppling till
budgeteringsarbetet, vilket forstirker forskningens validitet. Denna avhandling har
fyllt kunskapsluckan om budgetens anvdndbarhet pa 2020-talet, och pévisat att det inte
skett ndgra storre fordndringar vad som géller anvidndning eller mottaglighet av

arsbudgeten sedan 2010.
Avhandlingens forskningsfragor var foljande:

1. Varfor anvdnder bank X fortfarande rsbudgetar?
2. Hur ser bank X pa eventuella osdkerheter och risker som slopandet av
arsbudgeten kan medfora?

3. Hur ser bank X pa olika alternativ for arsbudgeteringen?

Forskningsresultaten pavisar att bank X anvinder arsbudgetar av den orsaken att
arsbudgeten hamtar betydlig mervérde for organisationen. Samtidigt som de inte vet
vad alternativet for arsbudgeten skulle heta, anser de nog kunna klara sig och na de

strategiska malséttningarna utan budgetar.

Troskeln for att slopa budgeteringen anses vara hdg. I intervjuerna podngterades det
dock att budgetar anvinds inte av den orsaken att det hor till, utan istéllet for att
budgetarna anses himta mervirde till organisationen samtidigt som den stoder ovriga
rapporteringskrav och arbetet under ett finansiellt ar. Bank X anser att slopandet av
arsbudgeten kan medfora osdkerhet och risker. Detta dr ett steg som bank X inte i
nuldget dr redo att ta. I fallanalysen framkom det &ven att bank X anser att det &r

enklare att arbeta pé det sétt de tidigare gjort.

I detta skede ar bank X inte mottaglig for Beyond Budgeting. Det fanns intresse for att

komplettera budgeteringsprocessen med rullande prognoser, men forbittring av
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transparensen och automatiseringen i budgeteringsprocessen ansags vara det mest

aktuella alternativet for det nuvarande arbetssittet.

Eftersom bank X har personal fran ekonomiavdelningen som arbetat med rullande
prognoser tidigare, anses det finnas stod for integrationen pd den fronten. Rullande
prognoser skulle ge mdjlighet for bank X att manatligen reagera pé fordndringar, och
skulle inte krdva lika stor och arbetssam arbetsinsats pa hosten som med arsbudgeten.
Anvindning av rullande prognoser kan dven resultera i att bank X dr mera pa kartan
infér kommande period. Bank X anvédnder sig for tillfillet av ett finansiellt
prestationshanteringsprogram som heter Clausion FPM. Clausion (2021) har dven pa
sina hemsidor foreslagit foretag att overga till rullande prognostisering. Detta innebar

att bank X redan har ett system som skulle stoda rullande prognostisering.

Transparensen och automatiseringen i den nuvarande budgeteringsprocessen bor
forbattras. Transparensen kan forbéttras genom en mer ppen kommunikation, och att
se till att alla delaktiga forstar budgetens innehall. D& dndringar till budgeten gors
under budgeteringsprocessen, dr det dven viktigt att formedla till 6vriga delaktiga
varfor dndringar gjordes. En 6kad transparens kan 6ka motivation, effektivitet och att
mindre missforstand sker. Genom att dka transparensen bland delaktiga parter, kan
bank X dven lyckas med att &ndra uppfattningen bland medarbetare att budgeten skulle
vara “ekonomins siffror”. D budgeten dr transparent, kommunicerad och forstéerlig,
forstar dven Ovriga parter budgetens och siffrornas ursprung bittre, samt bli mer

mottaglig for budgeten.

Bank X kunde dven kontakta leverantoren Clausion, for att se om deras nuvarande
programvara kunde automatiseras mer dn vad bank X dr medveten om. Bank X anser
dven att det finns ett behov av att gora fardiga inmatningsunderlag for viss data. For
att kunna gora dessa inmatningsunderlag, maste personen eller personerna vara djupt
insatta 1 bank X:s nuvarande budgeteringsprocess och ha tillging till deras data. Darav
var det inte mgjligt 1 denna pro gradu-avhandling att goéra inmatningsunderlag eller
skriva exakta processbeskrivningar. Bank X kunde dven bekanta sig med BI, Business
Intelligence for ett alternativt automatiseringsverktyg. I Finland erbjuder bland annat

foretaget Pinja hjalp for foretag som Onskar adaptera Business Intelligence.
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Forskningens slutsatser reflekterar det som atta personer inom bank X framfort.
Avhandlingens empiriska del Overensstimmer till en stor del med den tidigare
presenterade teorin och tidigare forskningar, vilket fOrstirker forskningens
trovardighet. Detta kan bero pa att amnesomradet &r ett vil forskat &mne som studerats
under flera artionden, och didrmed finns det valid kunskap om d&mnet. Dock att detta
dmnesomrade dr vél forskat, dr det fortfarande aktuellt att forska i arsbudgetens

anvéndning och relevans.

Denna avhandling har gett nya bidrag till ekonomistyrningsforskningen med koppling
till budgetering. De viktigaste observationerna &r att budgetar fortfarande spelar stor
roll som planerings- och kontrollverktyg, trots att digitalisering och sétt hur
organisationer arbetar har dndrats. Budgeten upplevs som tidskridvande, men det
intressanta var att arbetstiden som chefer i bank X anvénder for budgetrelaterade
uppgifter var anmérkningsvért mycket mindre &n i Libby och Lindsays (2010)
forskningsresultat. En orsak till detta dr att ekonomiavdelningen i bank X gor
forarbetet vil, vilket innebér att 6vriga chefer inte behover anvinda mycket av sin
arbetstid for budgetrelaterade uppgifter. Detta ger mdjlighet for cheferna i bank X att
ta del av andra viktiga arbetsuppgifter som kan bidra till positiv utveckling i
organisationen. Bank X anser inte att arsbudgeten behover slopas da budgetens nytta
ar storre dn skadan. En stor brist 1 bank X:s budgeteringsprocess ar brist pa transparens.
Budgeten bor kommuniceras pé ett mer dppet och transparent sitt for att minska

missforstand och kénsla av ovetskap.

Det som var speciellt intressant var att respondenterna i Libby och Lindsays (2010)
urval ansdg att budgeteringsarbetet kunde éndras frén en nerifrdn och upp modell.
Bank X har ddremot tidigare arbetat med budgetar fran en nerifran och upp modell,
men dndrat modellen uppifran och ner. Detta beror pé att dylika underchefer upplevde
budgeteringsarbetet  svart, och darfor har arbetet centraliserats  till

ekonomiavdelningen.

En annan intressant aspekt var att avdelningscheferna och &vrig personal var mer
mottagliga for budgetlds styrning, medan ekonomiavdelningen ansdgs vara mer
konservativa da &rsbudgeten fOoresprakas av dem. Ekonomiavdelningen anser att

arsbudgeten hamtar mervirde till organisationen, medan de andra intervjuobjekten inte

94



Pinja Pakarinen

upplever samma nytta. Hur mycket en person arbetar med budgeten och dr delaktig i

budgetens innehall anses paverka mycket pa hur budgeten bemots och upplevs.

Eftersom arsbudgetar har kritiserats 1 flera ar, skulle det vara forvéntat att farre
organisationer anvénder sig av traditionell budgetering pa 2020-talet. Resultaten fran
denna avhandling har bevisat att da budgeten hdmtar mervérde till organisationen,

finns det inte storre anledningar varfor organisationen skulle slopa budgeten.

Eftersom arsbudgeten inte dndrats anmérkningsvért under de senaste 10-20 &ren, méste
det ifragasittas varfor det inte gjorts. Varfor fortsédtter arsbudgeten vara kritiserad,
samtidigt som troskeln for att slopa den ar alltfér hog? Budgeten anses ha en viktig
uppgift inom organisationen, sd det dr endast forvintat att organisationer skulle ha
intresse for att gora mer drastiska fordndringar 1 budgeteringsprocessen funktion.
Forskningsresultaten bevisar att budgetens funktion och mervirde dven beror mycket
pa branschen som organisationen dr verksam 1. Enligt resultaten dr bankbranschen en
stabil bransch, som dven paverkar budgetens funktion positivt. Forskningsresultaten
anses dven ge jamforbara resultat med Libby och Lindsays (2010) forskning.
Resultaten pdvisar att budgetar bemots och anvénds pa vildigt liknande sétt bade i
kanadensiska, amerikanska och i en finldndsk organisation, i detta fall bank X.

Jag vill dven tacka alla intervjuobjekt som deltagit i forskningen.

8.1 Fortsatta studier

Som fortsatta studier foreslés att genomfora liknande fallstudier i tillverkande foretag,
vars affarsmilj0 &ndrar 1 allt snabbare takt. Som det i denna avhandling har
konstaterats, dr finansbranschen en vildigt traditionell och reglerad bransch. Fredrika
Salo (2018) undersokte drsbudgetens relevans i Eckes-Granini Finland Oy Ab ar 2018.
Eftersom Salo har redan utfort en fallstudie i ett tillverkande foretag, foreslds det att

genomfora fallstudier i flera foretag vars resultat jamfors.

Alternativt som fortsatta studier, foreslas det att géra en detaljerad handlingsplan &t ett
tillverkande foretag. I handlingsplanen kunde det detaljerat beskrivas vilka atgéarder

och resurser behovs for ett foretag att g Beyond Budgeting.
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Bilaga 1 - Informationsbreyv till respondenten

Jag studerar redovisning och styrning vid fakulteten for samhéllsvetenskaper och
ekonomi vid Abo Akademi. Min pro gradu-avhandling behandlar kritiken mot
traditionell budgetering, dar huvudfokus ligger pa att antingen forbéttra
budgeteringsprocessen eller slopa den traditionella budgeteringen och istédllet anvinda

budgetlds styrning.

Avhandlingens syfte ar att tydliggora varfor foretag fortfarande anvinder sig av
arsbudgetar trots att de har bemdtts med kritik, och vilka alternativ det finns for att

utveckla eller slopa arsbudgetering.

Deltagandet i denna intervju innebér att jag intervjuar dig via Microsoft Teams. For
intervjun reserveras 60 minuter och intervjufridgorna skickas pa forhand per e-post.
Intervjun kommer att spelas in sa att jag under skrivprocessen kan aterga till svaren.
Intervjun gors anonymt och behandlas enligt god sed gillande sekretess. Din

medverkan i denna intervju ar frivillig.

Intervjun forvintas att genomforas under mars 2021.

Med vinliga hélsningar,

Pinja Pakarinen
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Bilaga 2 — Intervjuguide

Bakgrundsinformation
1. Din nuvarande position / arbetstitel

2. Hur ldnge har du varit anstélld hos din nuvarande arbetsgivare och hur linge
har du arbetat vid din nuvarande roll?

Tid och resurser

3. Hur ldnge tar budgeteringsprocessen i sin helhet? (Ange i arbetsveckor)

4. Hur mycket av din tid gér till budgeteringsprocessen? (Inklusive ledningstid
for att utveckla den ursprungliga budgeten, utarbeta budgetrapporter,
analysera budgetavvikelser, svara pa fragor kopplade till budgeten mm.)

Andamail och nytta

5. For vilket &ndaméil anvinds arsbudgetar i din organisation?
a) Planeringsverktyg
b) Kontrollverktyg
¢) Prestationsmétning
d) Négot annat, vad?

6. Hur mycket mervirde anser du att ert nuvarande budgeteringssystem hédmtar
pa en skala 0-100?
(0 = katastrof, 10 = mycket skadligt, 20 = skadlig, 30 = ganska skadligt, 40 = mer
skadligt dn anvdindbart, 50 = inget vdrde, 60 = mer hjdlpsam dn skadlig, 70 = bra,
80 = mycket bra, 90 = utmdrkt, 100 = enastdende)

Planering, justering och mojlighet att reagera pa forandringar
7. Anser du att det dr enkelt att skapa precisa budgetar?
8. Hur létt dr det att forutséga forandringar under den period som budgeten
tacker ndr budgeten eller prognosen konstrueras, pé en skala 1-6?
(1 = ldtt att forutsdga, 2 = mestadels forutsdgbart, 3 = ndagot forutsdgbart,
4 = ganska svart att forutsdga, 5 = svdrt att forutsdga, 6 = omdjligt att forutsdga)

9. Hur snabbt kan beslut om avvikelser fattas?

10. Hur ldnge anser du att &rsbudgeten halls relevant?
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Budgetens koppling till strategi

11. Da en ny arsbudget utformas, utgar din organisation fran strategiska
malséttningar eller baserar sig budgeten langt pa forra arets budget?

12. Anser du att er nuvarande budgeteringsprocess ar anvandbar for att uppna
organisationens strategiska mal?

Prestationsutvirdering

13. Hurdana konsekvenser medfor under- eller 6verskridandet av budgeten?

14. Belonas medarbetare da de hallit sig till budgeten, dvs. paverkar uppfyllandet
av budgeten incitament?

Medarbetarens engagemang

15. Involverar din organisation medarbetare vid budgeteringsprocessen?
Om inte, varfor?

16. Anser du att medarbetarna som budgeten beror har mdjlighet att paverka
budgeten?

17. Anser du att medarbetarna kunde involveras mera i budgeteringsprocessen?
Pa vilket satt?

Arsbudgetens kritik

18. Anser du att din organisations nuvarande budgeteringsprocess fungerar bra?
Om inte, vad kunde forbéattras?

19. Nyckelkritiken for traditionell budgetering anses vara:

1) Budgetering tar mycket ledningstid som gor det till en kostsam process och
fordelarna kanske inte dr vért kostnaden.

2) Budgetar hindrar foretag fran att anpassa sig till fordndringar tidsméssigt
pa grund av deras fasta natur.

3) Budgeteringsprocessen kopplas inte till strategin och ddrmed sétta den ur
funktion med konkurrerande krav som stills for foretag.

4) Anvidningen av budgeten som ett fast prestationskontrakt leder till
opélitlig utvirdering av prestanda och frimjar budgetspel'.

! Malforhandlingar kan orsaka ett sa kallat spelbeteende, som resulterar i oviljan att dela privat
information for att kunna skapa budgetunderskott.
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20.

21.

22.

23.
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Identifierar du dessa brister dven i din organisation? Argumentera gédrna din
motivering.

Anser du att din organisations budgeteringsprocess kunde uppdateras genom:

a) Slopandet av arsbudgeten. Istillet tillimpa budgetlos styrning, Beyond
Budgeting?’.

b) Ersitta arsbudgeten med rullande prognoser.

c) Forbéttra transparensen och automatiseringen i den nuvarande processen.
Om ja, hur kunde transparensen forbéttras?

Hur upplever du ldrandet mellan olika budgetir? Blir din organisation bittre
och bittre pa att budgetera eller rullar processen pa samma sétt fran ar till ar
utan ordentlig reflektion och kritiskt ifragasittande av vissa delar?

Anser du att din organisation fortfarande anvinder sig av arsbudgetar av den
orsaken att de inte vet hur de klarar sig utan budgetar?

Anser du att troskeln for att slopa budgeteringen ér alltfor hog, eftersom
budgetering &r nagot som alltid har hort till att géra? Eller anser du att din
organisation inte dr redo att slopa budgeten pa grund av osékerhet och risker
som slopandet kan medfora?

2 Beyond Budgeting bestér av liknande aktiviteter som i traditionell budgetering, men avstar frén den
arliga budgeteringsprocessen dar resurser fordelas i forvig endast péd arsbasis. Kan beskrivas som en
styrmodell som ar anpassad till en vérld i stindig och snabb forandring.

3 Rullande prognoser innebir att budgeteringsprocessen uppdateras stindigt och innehéller ett extra
kvartal som gor att budgeteringshorisonten ar alltid 12 manader och forkortas inte da aret ndrmar sitt
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Bilaga 3 — Intervjutidtabell

Pinja Pakarinen

Intervjuobjekt Datum for intervju Langd
Person A 15.03.2021 46:20
Person B 18.03.2021 36:20
Person C 18.03.2021 25:19
Person D 22.03.2021 39:29
Person E 22.03.2021 33:40
Person F 25.03.2021 31:03
Person G 26.03.2021 31:55
Person H 26.03.2021 27:34
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