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intervjuer med Cefar Medica ABs ekonomichef Mats
Ekman.

Budgetstyrningen pa Cefar Medical AB & andamasenlig i
den man att foretaget uppnar nastintill allt man efterfragar
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DEFINITIONER AV VIKTIGA BEGREPP

Avkastning: Avkastning, €ller rantabilitet, anvands ofta dd man pratar om foretags
resultat. Enkelt uttryckt sa vill investerare som satsar sina pengar i ett foretag att dessa
forokas med en viss procentsats det vill séga ger en viss avkastning. (Ax et a, 2002, s 31)

Balanced Scorecard: BSC — ett verktyg for att komplettera finansiella prestationsmatt
med icke-finansiella. BSC formedlar hur foretagets vision och strategi kan sammanlankas
med den kortsiktiga operativa verksamheten och kommuniceras. (Kaplan och Norton,
1996, s 8-10)

Balanserat styrkort: Vanligaste svenska termen for Balanced Scorecard (Olve et a,
1997, s 21). Da balanserat styrkort ndmns i denna uppsats sa har det sammainnebord som
Balanced Scorecard.

Balansrakning: Balansrékningen & ett samlingskonto for foretagets tillgangar och
skulder (Thomasson et al, 2000, s 47).

Benchmarking: Innebar att foretag, eller delar av, jamfor sig pa nagot vis med andra
foretag (extern benchmarking) eller inom det egna foretaget (intern benchmarking) for att
inspirera och kunna ldara av andra som & framgangsrika for att forbattra den egna
verksamheten (Lindvall, 2001, s 128-129).

Budget: Budget &r ett instrument som foretag anvander for att styra sin verksamhet med
genom att den uttrycker forvantningar och &dtaganden for organisationen galande
ekonomiska konsekvenser fér en kommande period (Ax et a, 2002, s 369).

Kundfordring: Kredit som lamnats till kund for sdld produkt €ller tjanst som forvantas
bli betald inom en avtalad tid (Thomasson et a, 2000, s 73).

K apitalomsattningshastighet: Kapitalomséttningshastigheten ar ett métt pa hur ménga
ganger varje investerad krona omsétts (Ax et al, 2002, s 643).

L everantorsskuld: Anvénds vid kreditinkdp och &r en skuld till leverantér for inkdp av
produkt eller tjanst som ska betalas inom en avtalad tid (Thomasson et al, 2000, s 74).

Nyckeltal: Nyckeltal ar framst ett sétt att snabbt ta pulsen pa ett foretag samt att kunna
folja utvecklingen i foretag. Kan delas i tre huvudsyften: att underl&tta diagnosen av en
situation, att kontrollera prestationer samt att framja en béttre planering. (Rock, 1995, s 5-
7)

Rullande Prognoser: Innebar att prognoser utfors ett bestamt antal ganger per ar for en
bestamd tid framd. Kan anvandas som komplement till, eller helt ersitta, den aliga
budgeten. (Bergstrand, 2003, s 127-132)




Resultatrékning: Resultatrékningen & ett samlingskonto for kostnader och intakter dér
skillnaden mellan intékterna och kostnaderna visar resultatet (Thomasson et a, 2000, s
47).

Strategi: Ordet strategi kommer ursprungligen fran militér krigskonst och syftar till den
overgripande planen om hur kriget ska vinnas. Militarisk strategi har manga likheter med
affarsvarldens strategier, men generellt beskrivet sd handlar strategi om hur en
organisation eller en individ ska planera for att kunna na sina langsiktiga mal. (Grant,
2005, s 14-18)

Vinstmarginal: Vinstmarginaden talar om hur stor vinst varje krona som omsits i
foretaget ger (Ax et al, 2002, s 643).

FORKORTNINGAR

BSC : Balanced Scorecard

CFO: Ekonomidirektor

FoU: Forskning och Utveckling

HR: Human Resources (manskliga resurser, personal)
Inc: Incorporated (Aktiebolag)

IT: Informati onsteknol ogi

Ltd: Limited (Aktiebolag)

ROI: Return on investment, avkastning patotalt kapital
VD: Verkstdlande Direktor
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1. INLEDNING

Detta kapitel ar upprattat for att ge lasaren en kort introduktion till uppsatsen. Har gors
en beskrivning om bakgrunden och det problem som ska undersokas, vilket sedan leder
till uppsatsens syfte. Aven amnets relevans presenteras samt de avgransningar som gjorts
for att begransa och precisera uppsatsen.

1.1 Bakgrund

| dagens tuffa konkurrens pa globaa marknader med snabba forandringar i
produktefterfragan & ekonomisk styrning och kontroll av stor vikt for vinstdrivande
organisationer. Ekonomistyrning ar kritisk i manga avseenden men framférallt da det
gdler att uppna organisatoriska ma samt att driva foretag i enlighet med den uppsatta
strategin (Siriyama, 2007; Merchant och Van der Stede, 2003, s 3). Amnet stracker sig
langt tillbaka i historien men har framforalt haft en stor utveckling de senaste
decennierna da foretag alltmer gétt ifrén ett rent finansiellt fokus mot flerdimensionell
styrning (Berger, 2000). Detta har skett genom att ta in aspekter som kunder,
konkurrenter, miljo, l&rande (personella aspekter) mm som komplement till den

finansiella styrningen.

Under 70-talet s& skrotade Handelsbankens VD, Jan Wallander, den interna budgeten och
ersatte den genom att istallet mata resultaten baserat pa jamforelse med konkurrenterna,
sa kallat "benchmarking” (Merchant och Van der Stede, 2003, s 312; Hope och Fraser,
1997). De flesta foretag befinner sig dock inte i sa pass homogena branscher att man kan
jamfora sig |6pande pa detta vis och i de flesta fall sa & det svart att komma Gver
tillforlitlig information (Merchant och Van der Stede, 2003, s 312).

Det finns emellertid andra svenska foretag som legat i téten nér det géller 6vergivandet av
budgeten exempelvis Volvo och IKEA (Hope och Fraser, 1997). Dessa foretag befinner
sig i branscher som inte &r lika homogena som bankbranschen och déarfér har man anvant

sig av andra metoder som rullande prognoser och balanserade styrkort (1bid).

Sidan 1 av 62



1.2 Problemdiskussion

Den traditionella ekonomistyrningen, som bygger pa att foretag styr sin verksamhet
genom att anvanda sig av arliga budgetar, har pa senare tid blivit mycket hart kritiserad.
Hope och Fraser (1997) menar att budgetstyrning &r forlegat och tillhorde industrialdern
och att man inte genom traditionell styrning kan vara konkurrenskraftig i en ny tidsalder
som kannetecknas av information, dar man hela tiden maste vara forberedd pa snabba
forandringar. De framsta argumenten mot &liga budgetar &r att de leder till 1&g flexibilitet
(Libby and Murray, 2003), &r tidskravande (Leahy, 2006), leder till kortsiktigt fokus som
inte dverensstammer med den Overgripande strategin (Merchant och Van der Stede, 2003,
s 311), samt att de & vadigt kostsamma (Bruno-Britz, 2005).

Det finns en rad komplement och substitut till den arliga budgeten som exempelvis olika
typer av kakylering, benchmarking, balanserat styrkort, rullande prognoser etc
(Bergstrand, 2003, 127-129; Montgomery, 2002). Pa senare tid sd & det framst
balanserade styrkort och rullande prognoser som féretag tagit till sig och alt fler foretag
sager sig vilja lamna sin &rliga budgetplanering. | en understkning som Accenture (ett
management konsultforetag) utfort visade det sig att & 2000 sa startade 25 procent av de
undersokta foretagen aret utan budget (Hunt och Klein, 2003). Handelsbankens VD Jan
Wallander uttalade sig som f6ljande om budgeten:

" Min dlutsats blir att i basta fall ar budgetarbetet ett sléseri med resurser och i samsta
fall direkt farligt for foretaget”
(Wallander, 1994, s 63)

Trots all kritik som riktats mot den traditionella styrningen den senaste tiden sa &r det
enligt Marginson och Ogden (2005) samt Ekholm och Wallin (2000) relativt fa foretag
som helt 6vergivit budgeten och det finns pa senare tid dven manga artiklar som forsvarar
budgeten eller &minstone menar att foretag inte bor 6verge sin budget utan att tanka
igenom det va forst exempelvis” Is your organization ready for beyond budgeting?” (de
Waal, 2005), ” Budgeting as a competitive advantage...” (Siriyama, 2007), ” Budgeting

and innovation” (Marginson och Ogden, 2005), ” A necessary evil — It's budget time”
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(Berger, 2000) och “Is the annual budget really dead?” (Ekholm och Wallin, 2000). Det
& emdlertid manga foretag som anvander sig av kompletterande styrelement jamte eller
integrerat i budgetarbetet, men som papekas av Ekholm och Wallin (2000) sa & de flesta
organisationer inte helt villiga att ge upp sin budget.

1.3 Presentation av problemet

Som beskrivits ovan sd & ekonomistyrning en kritisk faktor for organisationers
framgang. Manga kritiker menar att arlig budgetering & forlegad och att foretag idag
maste ta hansyn till andra icke-finansiella faktorer for att snabbt kunna svara mot en
foranderlig global marknad som préglas av hog konkurrens. Har Handel shankens fére
detta VD Jan Wallander rétt i sitt uttalande om att budgetarbetet i basta fall & ett sldseri

med resurser? Hur kan det da komma sig att inte fler foretag 6verger sin budget?

Det tycks rada delade meningar om budgetens vara eller icke vara och det har de senaste
aren presenterats en rad l0sningar som ska ersétta den arliga budgeten, men ala har haft

sinabrister.

1.4 Problemformulering
Genom foregaende bakgrundsfaktorer och problemdiskussion sa formuleras problemet i

denna undersokning som fdljande:

v Ar styrning med hjép av &rlig budget dandamalsenligt fér Cefar Medical AB och

finns det andraldsningar som skulle gynna foretaget?
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1.5 Syfte

Syftet med uppsatsen & att beskriva och analysera ett foretag som arbetar med arlig
budget som styrelement. Genom detta vill vi skapa en storre forstaelse for styrningen och
samtidigt finna de problem som finns och om mgjligt hitta l6sningar till dessa eller

atminstone komma med forslag till sddana.

1.6 Relevans
Relevansen i denna undersokning grundar sig i att amnet som undersoks pa senare tid
varit valdigt omdiskuterat och det har skrivits en hel del litteratur de senaste aren. Vidare

safinns det dven en praktisk relevansi den fallstudie som utforts.

1.7 Avgransningar
For att undersokningen skulle kunna genomfdras och ge en réttvisande bild samtidigt som
hog kvalitet efterstravades sd var det nddvandigt att gora en del avgransningar. De

avgransningar som gjortsi denna uppsats ar presenterade nedan:

v Undersokningen har begransats till att bara fokusera pa ett foretag som anvander

sig av arlig budget som huvudinstrument i sin ekonomistyrning.

v Uppsatsens fokus inom ekonomistyrning har avgransats framst till de styrnings-
instrument som fallforetaget Cefar Medical AB tillampar.

v’ Teorierna som knutits till uppsatsen har avgransats sa att endast de som direkt

passar undersokningen har presenterats.
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2. METOD

Andra kapitlet i uppsatsen ar ett rent metodkapitel som beskriver vagen fran problem
till slutsatser med fokus pa olika angrepps- och tillvagagangssitt. Mer ingdende
diskuteras datainsamling, validitet och reliabilitet for att ge ldsaren basta mdjliga
forstaelse for de val som gjorts under vagen.

2.1 Val av amne och fallforetag

Vid borjan av vart uppsatsskrivande visste vi bara att vi ville skriva om styrning av
foretag men inte vilken inriktning vi skulle ha. Efter var kontakt med fallforetaget Cefar
Medical AB foll vart val sd smaningom pa budget som styrmedel och hur man genom
kopplingen mellan budget och strategi implementerar strategin i ala delar av foretaget.
Framforallt ville vi se hur budgetprocessen ser ut och hur den fungerar inom det valda
foretaget. Att se hur en budget fungerar och anvands i praktiken kéndes extra intressant

med tanke pa den kritik som kommit mot budget som styrmedel.

Vaet av Cefar Medical AB som foretag kom sig av personliga kontakter samt att det &r
ett framgangsrikt och intressant foretag i utveckling. De blev nyligen uppkopta av det
amerikanska foretaget Reable Therapeutics Inc. och &r ett av Europas ledande foretag
inom e ektrostimulatorer och elektroterapi (http://www.cefar.se/about.asp , 2007-05-12).

| vér studie av foretaget har vi framforallt varit i kontakt med ekonomichefen Mats
Ekman som &r ansvarig for budgeteringsarbetet. Vi har vid tva tillfélen gjort intervjuer
med honom for att fa inblick i hur arbetet med budgeten bedrivs. Vi har fatt ingaende
information om hur det fungerar pa Cefar Medical AB och &ven fétt ta del av hans
erfarenheter fran anstallningar pa andra foretag och darmed fatt reda pa en del skillnader.
Forutom intervjuerna har vi fatt ta del av resultatrakningar, balansrakningar och scheman
for hur organisationen ser ut. Intervjuernavi gjort har varit personliga och vi har vid bada
tillfallena skickat fragorna i forvag for att fa effektiva intervjuer med sa utforliga svar
som majligt. Valet av intervjuperson har varit galvklart da Mats Ekman & ekonomichef
pa foretaget och & den som skéter budgetarbetet.
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2.2 Induktiv och deduktiv metod

Man kan siga att det i en vetenskaplig studie finns tva huvudsakliga sétt att ga till vaga.
Dessa tva & induktion och deduktion. | induktion utgér man fran observationer som man
sedan bygger lagar och teorier av. | en deduktiv ansats utgar man istallet fran en teori
eller hypotes som man sedan verifierar eller falsifierar genom observationer (Chamers,
1996, s 22 och s 26; Patel och Davidson, 2003, s 23-24). Det finns forstas kritik mot bada
angreppssétten. De flesta anser att en forskare ska vara sa objektiv som méjligt och med
en deduktiv ansats & man inte objektiv i och med att man redan bestamt vad det & man
ska leta efter. A andra sidan anser ménga att det knappast gér att ga ut helt objektivt och
bara observera en foretedlse (Jacobsen, 2002, s 43). Forst maste ndgon typ av

avgransning goras och man maste bestdmma vad det & for ndgot som ska undersokas.

Idag talar man mer sdllan om rent induktiva eller deduktiva ansatser och talar istéllet om
mer eller mindre Oppna ansatser, vilket kan sdgas vara ett mellanting (kallas &ven
abduktion). Det handlar om vilka avgransningar som man medvetet sdtter innan man gor
sin datainsamling (Jacobsen, 2002, s 43). | vart fal &r det snarast detta man kan saga att
vi har gjort. Vi borjade med att kontakta Cefar for att ta reda pa vilka styrsystem de
anvander. | den meningen utgick vi fran ett induktivt synsétt utan nagra fardiga hypoteser
som skulle prévas. Men nar detta val var gjort stéllde vi salva upp fragor och bestamde
vilken typ av information som vi behdvde ta reda pd, vilket mer liknar ett deduktivt
synsdtt. Sammanfattningsvis kan man siga att vi altsi anvant oss av ett mellanting,
abduktion, dar vi till en borjan hade en Oppen ansats for att fa grundinformation om
foretaget. Nér vi sedan gick vidare har vi haft en mindre dppen ansats dar vi stéllt upp

frégor och samlat in empiri som vi tyckt var viktig for informationen om budgetarbetet.

2.3 Kvalitativ och kvantitativ ansats
Man kan vdja en kvalitativ eller kvantitativ ansats i sin metod. En typisk kvantitativ
metod & né man gor en stor undersbkning som gar ut till manga objekt, t ex genom

enkdter. Da anvander man sig av standardiserade tydliga fragor med korta och mer
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léttolkade svar. Kvalitativ metod passar béttre vid en djupgdende undersdkning pa ett
eller ett fatal objekt dar man anvander sig av stérre och mer dppna fragor som ger mer
flexibel information. Om det som nu beskrivits &r tydliga ytterligheter som vi kan kalla
rent kvalitativ och rent kvantitativ metod, s ska man vara medveten om att det sallan &r
sa tydligt n&r man véjer vilken man ska anvanda exempelvis anvands kanske bade
flervalsfragor och mer Oppna frdgor som ger mer beskrivande svar i samma
undersokning. Darfor kan man med fordel se de tva ovannamnda exemplen som
ytterligheter pa en skala dar de flesta befinner sig ndgonstans mittemellan. | mitten finns
en blandad metod som alltsa kan innehalla bada typer av fragor (Jacobsen,2002, s 139).

| vart fal har vi haft 6ppna fragor och darmed anvant en mer kvalitativ metod. Detta
eftersom vi utgatt fran ett foretag som vi vill understka pa djupet. Den kvalitativa
ansatsen kan ocksa kopplas till syftet med uppsatsen, namligen att skapa en storre
forstaelse for budgeteringen och styrningen pa Cefar Medical AB for att sen kunna
behandla och analysera den insamlade informationen. De stérre och dppnare fragorna har
dven hjalpt oss att fa mer utttmmande svar som kanske innehdler information som vi

fran borjan inte skulle hatankt pa att fraga om.

2.4 Datainsamling

Man kan delain data i primér- och sekundérdata. Primér data &r t ex intervjuer, enkéater
och observationer. Alltsa sddant som forskaren samlar in sdv i forsta led. Sekundar data
& sadant som samlats in tidigare av andra, t ex rakenskaper och bocker (Jacobsen, 2002,
s 152-153). Tillforlitligheten hos dessa gér vi in pa ytterligare under kapitlet om
kallkritik.

Uppsatsen kommer till stor del att bygga pa priméardata som samlas in under arbetets
gang. Dessa priméardata bestér av kvalitativa intervjuer med ekonomichefen Mats Ekman.
| 6vrigt kommer &ven en hel del sekundara data att anvandas. Dessa bestér av materiel
fran foretaget i form av budget, balansrakningar och resultatrékningar. | Gvrigt ar aven

allabdcker om budget, teori, metod mm att anse som sekundéra data.
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2.4.1 Validitet och reliabilitet

N&r man samlar in data s & det tva saker som & viktiga att tanka pad. Man bor strava
efter hog validitet och reliabilitet. Validitet handlar om att man maste se till att man
verkligen undersoker det man vill undersoka det vill siga stdller ratt frégor och
undersoker ratt saker. Om detta inte &r fallet sa f& man svar pa helt andra saker an de
man & ute efter. Reliabilitet handlar om tillforlitligheten hos den information man far och
det som undersoks. Man ska helst komma fram till samma, eller i ala fall liknande,
resultat om man sjav eler ndgon annan genomfor undersokningen igen (Patel och
Davidson, 2003, s 99-101).

| vat fal handlar validiteten altsd om ifal vi lyckats undersbka budget och
budgetprocessen hos Cefar Medical AB eller inte. Eftersom budget &r ett tydligt och
begransat &amne sa borde risken vara liten att vi undersokt fel saker. Daremot kan man
ténka sig att olika personer och foretag kan inkludera olika saker i det de menar tillhor
budgetarbetet. | och med att vi undersokt ett foretag och dess budgetprocess uppstar dock
inte detta problem. Det som ska vara med & helt enkelt det som Cefar Medica AB
inkluderar i budgetarbetet. Vi borjade vart arbete med att |asa litteratur och sétta ossin i
amnet och utifran det stéllde vi vad vi ans3g vara relevanta frégor. Sedan har vi dessutom
fragat den ansvarige for budgetarbetet om det utGver detta & ndgot som han anser att vi
borde veta eller fraga om for att f& en bra bild av budgetarbetet pa Cefar Medical AB.
Detta tillvagagangssdtt och dessa atgarder har bland annat varit till for att fa sa hog
validitet som mgjligt.

Nar det gdler reliabiliteten sd maste man hela tiden vara kritiskt installd till den data och
information man fér. Vi har inte varit ute efter ndgon for foretaget kansig information
vilket okar tillforlitligheten. Mycket av den information vi tagit del av har inte heller varit
speciellt framtagen bara for oss utan & sadan som foretaget savt anvander, t ex
resultatrékning, balansrakning, kostnadskonton mm. For att ytterligare se till att hog
reliabilitet uppnds har vi efter varje intervjutillfalle direkt sammanstéllt respondentens
svar och sedan i efterhand vid ett flertal tillfalen stdmt av sa att den tolkade informa-

tionen stémt dverens med vad respondenten menat under intervjun.
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2.4.2 Intervjumetod

Vid intervjuer finns ett flertal olika sétt att gatill vaga och ett antal olika intervjutekniker.
Intervjuerna kan ha olika grad av standardisering och strukturering. Standardisering av
frégor handlar om hur mycket ansvar intervjuaren har nar det galler utformning av fragor
samt deras ordningsfoljd. Strukturering handlar om hur fria frégorna & for
intervjupersonen att tolka fritt. En hég grad av strukturering och standardisering & t ex
flervalsfrégor. En helt ostandardiserad intervju & nar man formulerar fragorna forst under
gavaintervjun. Vid 6ppna fragor & graden av strukturering inte lika tydlig. Dar handlar
det om hur man formulerat fragorna (Patel och Davidson, 2003, s 71-72).

Vid intervjuer & det forstas viktigt att utforma fragorna sa att inga forutfattade meningar,
egna uppfattningar eller forvantade svar framgadr. Man ska vidare undga ledande fragor
samt formulera fragorna sa tydligt som méjligt for att undvika all form av missforstand
(Patel och Davidson, 2003, s74-75).

| vart fall har vi anvant oss av kvalitativa intervjuer med |&g grad av standardisering.
Detta for att syftet varit att undersoka egenskaper och beskaffenheten hos budgetarbetet
hos Cefar Medicd AB och da & denna form av intervju mest lamplig (Patel och
Davidson, 2003, s 78). Intervjuerna har gatt till pa det sittet att vi skickat dppna stora
frégor till ekonomichef Mats Ekman i forvag via e-post. Fragorna har varit formulerade
sa att vi skulle fa stora och uttdmmande svar pa det vi ansag relevant for var uppsats. Vi
har aven framhallit att vi & intresserade av all annan information utéver dessa fragor som
han anser & relevant for var understkning. Intervjuerna har skett ansikte mot ansikte i en
individuell 6ppen intervju. Dock har givetvis d&ven mindre foljdfragor gjorts da nagot svar
varit oklart eler vi har velat fa ett djupare svar an vi fétt. Dessa fdljdfrégor har gjorts
direkt under intervjuns gang. Intervjuerna har skett vid tva tillfallen och béda ganger
varat drygt tre timmar. Utdver dessa intervjutillféllen har vi haft mgjlighet att folja upp
med fragor som kommit upp i efterhand nar det géllt oklarheter. Dessa fragor har framst
tagits upp via e-post men aven vid det andra intervjutillféllet. Vi har dessutom hela tiden
fatt feedback av Mats Ekman pa det vi skrivit for att undvika att vi missforstétt ndgon

information under intervjuerna.
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Vi har dven haft kontakt med Marianne Nilsson som & supportansvarig pa Cefar Medical
AB och genom henne har vi fétt allman information om foretaget och deras produkter.
Denna kontakt har skett genom presentation om foretaget och informella samtal som

framst bestdtt av kortare mindre fragor, vilket har skett ansikte mot ansikte.

2.5 Kallkritik

Vid al typ av forskning & det viktigt att vara kallkritisk. Som regel kan man siga att
forstahandskallor (priméra) & béttre d&n andrahandskéllor (sekundéra). Vidare finns det
vissa viktiga kriterier som man bOr vara medveten om. Dessa a &kthetskriteriet,
tidskriteriet, beroendekriteriet och tendenskriteriet. Akthetskriteriet betyder helt enkelt att
en kdlla ska vara kta. Detta &r inte altid sa |t att avgora som det kan verka. Det kan i
manga fall vara olika grader av &kthet. Viktigt & dock att veta att kéllan & den som den
utger sig for att vara och att eventuella resultat inte friserats for att se béttre ut.
Tidskriteriet handlar om att kalor i princip & mer sékra ju narmare i tid de ligger. Ett
enkelt exempel & t ex en dtergivning av ett dgonvittne i en réttegang. Har & det tydligt
hur narhet 1 tid (till den aktuella handelsen) & viktig fér minnet och dérmed
atergivningen. Beroendekriteriet innebéar att en kalla & mer trovardig om den ar
oberoende exempelvis & tva oberoende 6gonvittnen (som g kanner till varandra) mer
trovardiga an om det ar flera som diskuterat handelsen eller kanske rent av fétt den
aterberattad for sig. | det senare fallet & det sekundarakallor.

Tendenskriteriet handlar om partiskhet. Om en person ska berdtta om sig gélv ar det
viktigt att vara medveten om att denna kélla troligtvis inte skildrar sin inblandning helt
objektivt. Antingen kan man férskona sin egen insats om den & positiv, eller helt enkelt
doélja sin egen inblandning om den & negativ (Thurén, 1997, s 11 samt kap 2-6).

Att vi tagit upp alla dessa kriterier hér beror i forsta hand pa att visa att vi & va medvetna
om dem och att man inte alltid kan lita pa den information man fér helt utan vidare. | ett
vetenskapligt arbete & det viktigt att altid ha en kritisk hallning till den information man
far (och &ven den man inte far). | vart fall & det framst tendenskriteriet som &r viktigt att

tanka pa Detta eftersom var intervjuperson berédttar om stora delar av sitt eget arbete.
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Vidare har vi varit noggranna med tidskriteriet genom att under intervjuerna anteckna sa
mycket som mdjligt och efter intervjuerna sammanstélla dessa direkt for att se till att

inget gloms bort eller forvrangs.

2.6 Teoretisk ansats

Efter att inledningsvis ha kontaktat fallforetaget borjade vi soka efter artiklar och bocker
for att fa en teoretisk grund att utgd ifrén i var undersokning. Detta gjorde vi genom att pa
Lunds universitetshiblioteks hemsidor soka i deras databaser for artiklar, uppsatser och
bocker. De sokord vi anvant har varit "budget”, "budgeting”, ”forecast”, ” management”,
" management control”, ”management control system”, ”business control”, "key ratio” m
fl. Under arbetets gang har vi kontinuerligt sokt mer litteratur n&r nya fragetecken
uppkommit eller ytterligare fortydliganden eller teorier behdvts. Som adltid vid
uppsatsskrivande sa har vi inte anvant ala kéllor vi hittat utan gjort ett urval efter vad
som ansetts vara mest relevant, palitligt och intressant for arbetet. Fran borjan har vi dock
forsokt ha en sa 6ppen installning som majligt till litteraturen for att sedan efter hand bli
mer kritiska. Detta for att inte fran borjan utesluta kallor som kanske senare visar sig vara
intressanta. Forutom den litteratur som vi framférallt anvant oss av och hanvisat till har vi
darfor &ven last annan litteratur. Detta for att sdtta oss in i amnet och forst dérefter
forsoka avgora vad som & relevant och vilka kallor som & mest aktuella och pditliga.
Teorierna som valts ut och presenterats i kapitel 3 i uppsatsen & anpassade sa att de ska
ge sa bra underlag och skapa sa stor forstéelse som mojligt fér undersdkningen som
utforts pa Cefar Medical AB, samtidigt som teorierna har begransats efter tillampning.
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KANDIDATUPPSATS - BUDGET SOM STYRINSTRUMENT TEORI

3. TEORI

| detta kapitel presenteras alla relevanta teorier och modeller som anvands i under-

sokningen. Detta for att lasaren snabbt ska kunna fa en uppfattning om amnet sant att
forbereda lasaren infor den kommande analysen. Ett teoretiskt ramverk presenteras i
borjan av kapitlet for att visa och forklara relevansen och sambandet mellan de utvalda
teorierna.

For att skapa en storre forstaelse 6ver hur teorierna som valts ut for uppsatsen hanger
ihop sa har ett teoretiskt ramverk arbetats fram, se figur 3.1. Ekonomistyrning & det
Overhéngande och sammanbindande @mnet. Ekonomistyrningen bryts sedan ned i tre

delar: budget, prognoser och nyckeltal.

Teoretiskt Ramverk

Ekonomistyrning

Budget
(Avsnitt 3.1)

Nyckeltal
(Avsnitt 3.3)

Prognoser
(Avsnitt 3.2)

Figur 3.1 Teoretiskt ramverk.

Som tidigare ndmnts i avgransningarna (avsnitt 1.7) sa har de utvalda delarna (budget,
prognoser och nyckeltal) inom ekonomistyrningen valts ut for att pa basta sétt uppfylla
syftet med uppsatsen. De tre delavsnitten har alla olika underindel ningar och anledningen
till att delaiin teorikapitlet pa detta vis & att gora det mer dverskadligt och underlétta for

|&saren att veta inom vilken del man befinner sig. Vidare sa inleds varje avsnitt med att
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forsbka ge lasaren en insyn i @mnet for att sedan mer precist beskriva teorierna som
senare tillémpas i uppsatsens anal yskapitel.

3.1 Budget

Budget & ett instrument som foretag anvander for att planera sin verksamhet for en
bestdmd period. Detta gors genom att man forsoker forutse intékter och kostnader som
foretaget kommer att ha under den kommande budgetperioden, vanligtvis ett &r. Nedan
beskrivs budgeten mer i detalj samt vilka tillampningsomraden och effekter som
budgeten har och medfor. Vidare sa beskrivs dven ett antal metoder som kan anvandas for

att upprétta en budget och till sist beskrivs budgetuppf6ljningen.

3.1.1 Bakgrund om budget

Budgetering ar ett instrument for styrning, planering och kontroll i en organisation.
Vanligtvis gor man budgetar som tacker ett ar, dér intakter och kostnader som planeras att
ske under det aktuella budgetaret tas upp. Enligt Anthony och Govindarajan (2004, s 409)
har en budget f6ljande attribut:

v En budget uppskattar den potentiellavinsten i foretaget

v Den & framforallt uttryckt i finansiella matt men kan dven métas pa andra sétt (t
ex antal producerade eller sdlda enheter)

v Grundar sig vanligtvis paett & men kan dven vara sasongsvis

v Ar et &agande dar chefer pa olika avdelningar och/eller nivaer tar pa sig ett
ansvar for att uppna de budgeterade malen

v’ Budgetforslaget granskas och godkénns av ndgon hogre upp i organisationen an
den som gjort budgeten (t ex &garna)

v" Om budgeten har godkants kan den endast éndras under speciella omstandigheter

v' Periodvis jamfors det uppnadda resultatet med budget och avvikelser analyseras

och forklaras
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3.1.2 Budgetensroller och ansvar sfordelning

Dagens affarsklimat karaktériseras av en foranderlig omvéarld och det ar svart for
foretagsledningen att ha en hundraprocentig kontroll dver den operativa verksamheten.
Ett sitt att decentralisera bedutsfattandet och samtidigt behdlla kontrollen via
ansvarsfordelning &r att man anger i budgeten vilka ekonomiska ma som enhetscheferna
ska uppnd, eftersom de har den direkta kontakten med den operativa verksamheten.
(Greve, 1996, s 12) Budgeten involverar alla olika avdelningar i foretaget och alla som
har idéer kring denna process kan presentera sina idéer och fa dem hdrsammade. Av
denna anledning har budgeten en viktig kommunikationsroll. Budgeten presenterar ett
overskadligt och enkelt sétt for att fainsikt och information om de olika avdelningarna i
ett foretag. (Ax et al, 2002, s 325)

Foretag anvander sig av budgetering for att formedla ut sina strategier i sin verksamhet
(Ax et a, 2002, s 322), dafor spelar budgeten en viktig roll ndr det géller
verksamhetsplanering for funktioner i foretag sasom tillverkning, forsaljning, inkdp och
lagerhdllning (Greve, 1996, s 69). Att internt fordela resurser (resursallokering) & en
annan viktig roll som budgeten har genom att den samordnar mellan olika funktioner i
foretaget (Greve, 1996, s 71). Med samordning menar Ax et a (2002, s 375) att ala
foretagets olika enheter jobbar synkroniserat for att uppna samma mal. Till exempel se
till att antalet planerade enheter blir tillverkade och déarmed generera de planerade
intékternatill foretaget.

Budgeten fyller &ven en viktig roll nér det géller att sétta standarder genom att standarden
fungerar som ett kontrollsystem mot utfallet. Dessutom sa kan man se om den ansvarige
foljt sitt budgetdtagande och kontrollsystemet kan identifiera om en avvikelse uppstétt.
Detta betyder inte att man jagar efter en syndabock utan systemet reagerar pa att en
forandring uppstétt och darefter kan man anaysera avvikelsen for att hitta orsaken till
den. (Greve, 1996, s 71)

Budgeten brukar goras for ett & och dérefter delas den in i tolv ménader for att man ska

kunna géra manadsvis uppféljning for att se om man haller sig till budgeten och om man
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eventuellt behtdver gora korrigeringar i den. Det & vadigt viktigt att man gér en jamn
fordelning av arsbudgeten pa de tolv manaderna annars blir det svart att jamfora de olika
manaderna med varandra. (Ax et a, 2002, s 324)

En annan viktig roll som budgeten har & att den motiverar medarbetarna genom att de
varit delaktiga i budgetprocessen och da vill gora sitt yttersta for att halla budgeten.
Darfor &r det viktigt att budgeten utformas sa att det finns klara mal att stréva efter for
medarbetarna. (Ax et a, 2002, s 326)

3.1.3 Budget som styrmedd

Syftet med en budget & att fordela ansvar, resurser och forvantningar, att koordinera de
olika delarna i en organisation och fa dem att dra & samma hall, att implementera och
finjustera den strategiska planen, samt att skapa forpliktel ser som anvéands for att bedoma
de ansvariga chefernas prestationer. (Anthony och Govindarajan, 2004, s 411)

Ansvarsfordelningen bor tydligt visa vilka kostnader chefen fOr respektive ansvarscenter
far ha samt vad han/hon & ansvarig for, vilka resurser man har tillgang till och vilka
forvantningar som ska uppfyllas. Koordinationen av foretagets olika delar skapas genom
att alla chefer for respektive ansvarsomrade deltar i budgetplaneringen och de olika
delarna vid sammanstéliningen maste stamma dverens med varandra. Exempelvis sa att
den tillverkande avdelningen inte planerar att tillverka fler eller farre enheter an
forsdljningsavdelningen ska sdlja Budgeten anvander den senast tillgangliga
informationen inom foretaget som tillhandahdllits av de olika cheferna och man kan
dérigenom upptacka om nagot behover andras for att den strategiska planen ska uppfyllas
eller mgjligtvis om denna i sig behover justeras. Genom att jamféra med den uppsatta
budgeten kan man efter budgetperioden bedéma de ansvarigas och foretagets olika delars
prestationer. Till detta kan man sedan koppla ett beléningssystem t ex i form av bonus.
(Anthony och Govindargjan, 2004, s411)
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3.1.4 Budgetmetoder

Det finns olika tillvagagangssatt for att uppratta en budget i ett foretag och olika metoder
lampar sig olika bra i olika féretag. Nedan beskrivs tre vanliga grundldggande metoder,
det bor dock ndmnas att man ofta anvander sig av olika kombinationer av dessa.

Nedbrytningsmetoden

Med nedbrytningsmetoden s3 utgar man fran huvudbudgetar for hela foretaget som
faststélls av foretagsledningen. Kraven i huvudbudgetarna fors sedan vidare ner i
hierarkin som restriktioner som stéller krav pa niva efter niva. Med detta angreppssétt sa
hoppas ledningen kunna bryta ner sinamal och fa hela foretaget att arbetai enlighet med
den strategiska inriktning man valt. Pa lagsta niva med budgetansvar borjar man sedan
arbeta fram delbudgetar som overlamnas till nivan 6ver. D& godkanns eller omarbetas
budgeten innan den lamnas vidare upp i systemet for att slutligen faststéllas av ledningen.
(Ax et al, 2002, s 440; Bergstrand, 2003, s 111-113)

Nedbrytningsmetoden svarar direkt mot foretagsledningens ambitioner eftersom man
utgar ifran helheten innan man faststdller delbudgetar. Den fungerar bast i mindre
organisationer dar ledningen tillhandahaller mycket information och relativt enkelt kan
overblicka verksamheten. Vidare sa & nedbrytningsmetoden ofta lyckosam da foretag
befinner sig i kris eler i en mycket anstrangd period. En negativ aspekt med
nedbrytningsmetoden & att det ldmnas lite utrymme for medbestdmmande for
budgetengagerad personal, vilket i sin tur leder till 13g motivationsniva. Budgetansvariga
tar inte tillrackligt ansvar for sin budget och budgeten kan komma att bli en
"motstandare”. (Ax et a, 2002, s 440-441; Bergstrand, 2003, s 111-113)

Uppbyggnadsmetoden

Uppbyggnadsmetoden skiljer sig frén nedbrytningsmetoden (se ovan) pa sa vis att
budgeten istallet byggs upp underifran i foretaget av olika delbudgetar for att sedan slas
ihop till huvudbudgetar. Detta tillvagagangssétt &r vanligare i storre foretag och fungerar
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pa sa vis att foretagsedningen borjar med att sétta upp diverse forutsittningar for
budgetarbetet. Dessa forutsdttningar & grunden foér budgeten och ska darfér stdmma
Overens med foretagets Gvergripande strategi samt mot foretagets analys av framtid och
omvarld. Med riktlinjer fran foretagsledningen borjar budgetansvariga alltsa sétta ihop
delbudgetar som sedan lamnas vidare uppét i hierarkin for godkannande. Detta sker sedan
frén niva till nivA med olika modifieringar och budgeten faststédlls slutligen av ledningen.
(AX et a, 2002, s 438-439)

Uppbyggnadsmetoden & en metod som ofta uppskattas av anstéllda eftersom de far ett
visst inflytande och en kénda av att de kan paverka, vilket i sin tur skapar engagemang
och leder till att motivationen hojs. Metoden kan |&tt uppfattas som "trog” eftersom det
kravs mycket tid och det finns &en en viss risk att den framkomna budgeten inte
stammer mot vad ledningen tankt sig frén borjan. Det kravs ofta manga 6verlaggningar
och det kan i dutdndan vara svart att enas om en budget. Det &r viktigt att alla kan kénna
del i slutresultatet och att inte nagon blivit " 6verkord” eftersom syftet med denna typ av
budgetupplagg daforsvinner. (Ax et al, 2002, s 438-439; Bergstrand, 2003, s 111-112)

Iterativa M etoden

Den iterativa metoden bygger pd, liksom namnet antyder, att ledningens ma mots av
forutséttningar i de underordnade enheterna och sedan omarbetar man budgeten ett flertal
ganger tills onskat resultat nds. Ma och forandringar diskuteras i omgangar mellan de
olika nivéerna. Som namnts tidigare sd & det oftast sa att foretag anvander sig av en
kombination av de tva ovannamnda metoderna och den iterativa metoden kan till en viss

del ses som en sammanslagning av dessa. (Ax et a, 2002, s441; Bergstrand, 2003, s 113)

3.1.5 Budgettyper
Budgeten i ett foretag kan vara av manga olika karaktérer. De vanligaste typen i svenska
foretag &r fast budget men det finns &en reviderad budget, rullande budget och elastisk
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budget (Bergstrand, 2003, s 108-111). De olika budgettyperna presenteras kort nedan (se
aven figur 3.2):

v’ Fast budget — Budgeten planeras och faststélls en gang om aret. Vanligt att man
kompletterar med kvartals- eller tertial sprognoser.

v" Reviderad budget — Innebar att man med planerade melanrum omarbetar
budgeten for den aterstdende tiden av aret.

v Rullande budget — Skiljer sig fran reviderad budget ur den aspekten att man vid
varje omarbetning gor en budget for 12 manader framét.

v Elagtisk budget — Budgeten anpassas efter hand till nagon variabel. Kan

exempelvis anvandas i organisationer dar anstéllda inte har négot ansvar for

volymer.
Ett &r
| | > Tid

Fast budget >
>
Reviderad budget _— >
—>
>

Rullande budget >

>

>
Elastisk budget :

Figur 3.2 Olika budgettyper. (Bergstrand, 2003, s 107)

3.1.6 Uppfdljning
En viktig del i styrning med budget & sjdlva uppfdljningen. Det & visserligen mgjligt att
arbeta med budget utan att f6lja upp men man gar da miste om mycket vardefull kunskap.

Budgetuppfoljningen bor ske I6pande dver aret, manadsvis eller veckovis, dar utfallet
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hela tiden jamfors med de budgeterade vardena. Uppfoljningen ska bestd av schema agda
moten dér alla som & inblandade ska ha fétt ta del av underlag och utfall innan motet sa
att inte motet blir en vilsen diskussion om hur det hela ska tolkas. Dessa méten fyller ett
viktigt syfte d& budgetansvariga far sta till svars for utfallet infor 6verordnad chef, vilket
innebédr att man vill undvika negativa avvikelser. (Ax et a, 2002, s 449-454)

Uppfdljningen kan som sagt goras av olika noggrannhetsgrad beroende pa budgetens roll
och funktion i foretaget. Utover att hdlla de anstéllda ansvariga for foretagets utfal sa
ndmner Ax et a (2002, s 450-451) och Bergstrand (2003, s 134) fdljande syften med
budgetuppfdljningen:

v' Skapa underlag fér kommande budget — Denna aspekt syftar till att man genom
uppfoljningen lar sig av sina misstag och att budgeten pa sa vis bor bli mer
tréffsaker vid nasta tillfalle. For att detta ska uppnas fordras att man resonerar
kring avvikelserna och vad man ska gora annorlunda i framtiden for att undvika
dessa.

v' Soppa ogynnsam utveckling — Genom att |épande folja upp budgeten kan man i
ett tidigt stadium upptécka problem och rétta till dessainnan det gatt for lang tid
och problemen véxt alltfor mycket.

v Analys av awikelser — Bade positiva och negativa avvikelser bor analyseras for
att kunna béttra pa resultatet. Detta leder i sin tur till en kontinuerlig jakt efter att
minska kostnaderna och tkaintékterna.

v Information och diskussionsunderlag — Eftersom uppféljningsmoétena bygger pa
fakta och inte spekulationer sa finns det goda méjligheter att fa igang relevanta

diskussioner om vad som bor gorasi verksamheten.

For att budgetuppfdljningsmdétena ska bli sa betydelsefulla som mojligt & det viktigt att
de & vélplanerade och att det material som skickas ut som underlag till budgetansvariga
och medarbetare ar lattbegripligt och inte bestar av facktermer som leder till forvirring.
Vidare skainformationen vararelevant, aktuell och i god tid. (Ax et al, 2002, s 453-454)

Sidan 19 av 62



3.2 Prognoser

Prognoser anvands for att forsoka férutse vad som vantar foretaget i framtiden. Forst
beskrivs prognoser i allmanhet och sedan som styrinstrument, da i form av sa kallade
rullande prognoser.

3.2.1 Bakgrund om prognoser

Prognoser anvands for att uppskatta vad man sannolikt tror ska hdnda inom en viss
framtid och hjdlper foretagets ledning med planering. Man gor inte prognoser for att
paverka ett skeende, t ex anstallda att uppna specifika mal, utan de anvands mer passivt
for att se vad som troligtvis kommer att hdnda den nérmaste tiden med hansyn till olika
faktorer. En prognos kan avse vilken tidsperiod som helst och behdver inte vara i
finansiella matt. Den fordelar heller inget ansvar och behdver inte godkannas eller
analyseras formellt. Uppdatering av prognoser sker sa snart man upptacker en forandring.
(Anthony och Govindarajan, 2004, s 410)

Aven Johansson (1999, s 385-387) pétalar att prognoser & passiva bedémningar av
framtiden. Att de & passiva innebér att de inte paverkar siava skeendet men man kan
anda gora aktiva handlingar genom att vara férberedd och anpassa sig till det man tror ska
ske. Johansson skiljer t ex pa definitionen av prognos och den praktiska anvandningen av
densamma. | praktiken kan man altsd anvanda prognoserna for att forsoka paverka
utfallet av det man tror ska handa. Som med sa mycket annat s& & gransdragningen
mellan prognoser, budget och planering inte helt tydlig utan dvergangen mellan dessa &
gradvis och skillnadernainte absoluta.

3.2.2 Rullande prognoser

Rullande prognoser &r ett alternativ eller komplement till den arliga budgeten. Konceptet
gér ut pa att ett visst antal ganger per &, ofta kvartalsvis, upprétta prognoser som strécker
sig en konstant period framéat i tiden, vanligtvis 12 manader, oavsett vid vilken tidpunkt

prognoserna gors (se figur 3.3). Rullande prognoser har vaxt fram till foljd av att ménga
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foretag ansett att deras budgetarbete varit alltfor tidskrdvande men framforallt for att
flexibiliteten har fétt en alt storre betydelse pa de foranderliga marknaderna som idag
existerar. (Lindvall, 2001, s 148-152)

Kvartal 1 Kvartal 2 Kvartal 3 Kvartal 4
| I I I I S ;
l l l l — > Td
P1 >
P2
_— > P3
| P4

N | >
I 4

Figur 3.3 Rullande prognoser som utférs 12 manader framat i tiden med kvartalsintervall (P star for
prognos och den streckade pilen langst ner i figuren avser forsta prognosen for andra aret).

Rullande prognoser &r ett tillvagagangssatt som foretag metodiskt kan fa sin verksamhet
att ga fran resktiv till proaktiv styrning. De storsta skillnaderna mot den arliga budgeten
& frekvensen, planeringshorisonten samt detaljnivan. Medan budgeten uppréttas en gang
per & sa utfors prognoserna vid ett flertal tillfalen och hur ofta beror pa vad som &
lampligt for verksamheten. Prognoserna stracker sig ofta 12 manader framat, pa det vis
som illustrerats i figur 3.3, vilket innebér att oavsett nar de utfors under aret (forutom vid
forstatillfallet) sd har foretaget en forutsigel se om framtiden som stracker sig langre fram
an budgeten, vilket i sin tur innebar att man kan forutspa forandringar i marknaden i ett
tidigare stadium. Prognoserna ar vanligtvis inte lika detaljerade som budgeten vilket i sin
tur ska medféra att planeringstiden minskas ned. (Bergstrand, 2003, s 127-129; Lindvall,
2001, s 185-189)

Rullande prognoser kan som namnts tidigare anvandas bade salvstandigt och som ett
komplement till budgeten. Vilket som passar bast i olika foretag beror lite pa foretagens
beskaffenhet och marknadsstrukturen. Figur 3.4 visar en grundldggande matris som kan
vara ett hjdpmedel da foretag funderar dver vilka styrelement som & lampliga for
verksamheten (Bergstrand, 2003, s 130-132).
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Foretagets

handlingsfrihet

) Resultatansvar Planering genom
Hog och rullande &rsbudget och

prognoser prognoser

. Planering i

Lag ? |&ngtidsplan
+ budget
Prognossakerhet
o . i marknaden
Lag Hog

Figur 3.4 Fyrfaltsmatris somvisar vilka styrinstrument som bdr anvandasi olika situationer med avseende
pé foretagets handlingsfrihet och prognossakerheten i marknaden. (Bergstrand, 2003, s 131)

3.3 Nyckeltal

Enkelt beskrivet s & nyckeltal ett sitt att snabbdiagnostisera ett foretags effektivitet och
se hur va det fungerar, vilket kan goras bade internt och externt. | detta avsnitt sa
beskrivs nyckeltal forst i allmanhet och hur de fungerar och sedan delas de till slut ner i
finansiella och icke-finansiella nyckeltal.

3.3.1 Beskrivande egenskaper och utveckling

Att anvanda eller |8sa av nyckeltal i ett foretag & ett snabbt st att ta pulsen pa foretaget
och for att se hur val foretaget egentligen fungerar (Rock, 1995, s 5). Ett enkelt exempel
hamtat fran MM Publikationer (1996, s 33) beskriver detta pa ett bra sétt: Om man ser till
tva olika foretags resultat i kronor och det ena foretagets resultat &r flera ganger storre an
det andra sa behover det inte innebéra att foretaget med béttre resultat ar effektivare an
det andra. For att kunna avgora detta maste man forst veta hur mycket kapital som satsasii
vardera foretag och sedan jamfora kvoterna mellan resultat och satsat kapital. Forst da
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man har dessa varden kan man avgora vilket av foretagen som & mest effektivt, eller med
andraord har storst avkastning pa eget kapital.

Nyckeltal handlar emellertid inte enbart om att jamfora olika foretag utan anvands
framforallt internt i den egna ekonomistyrningen for att kunna folja utvecklingen i
foretaget. PA samma st som i exemplet ovan sa & det inte givet att ett foretag som
presenterar ett béattre resultat an foregdende & har varit effektivare under aret som gatt
utan det beror helt och hallet pa hur mycket kapital som satsats de olika aren. Avkastning
pa eget kapital & dock bara ett av ménga nyckeltal som kan anvandas och det varierar
stort vilka nyckeltal som anvands i olika foretag och olika branscher beroende pa
foretagets storlek, agarstruktur, verksamhetsinriktning med mera. (BAS-kontogruppen,
2001, s 15)

Det man generellt kan sdga om nyckeltal &r att de beskriver utvecklingen i foretag och
foretagsledningen kan darfor pa ett snabbt och enkelt vis kontrollera och styra
verksamheten. Det bor dock understrykas att nyckeltalen inte & intressanta i sig galva

utan forst da de jamfors pa négot vis. (Rock, 1995, s 2)

3.3.2 Planeringsverktyg

Ett annat anvandningsomrade an sjalva foretagsanalysen och effektivitetsmétningen &r i
samband med planeringen och budgetarbetet. Manga foretag anvander sig av vissa
nyckeltal bade som grund for budgeten men ocksa for att gora trovardighetsbedomningar
over de framréknade budgetsiffrorna exempelvis genom att stéla rorel sekostnaderna i
forhallande till omséttningen. | storre foretag sd anger agarna ofta de ekonomiska malen i
form av nyckeltal, da vanligtvisi form av soliditet, |onsamhet och tillvaxt. (Rock, 1995, s
45-46)

3.3.3 Finansiella nyckeltal
| ett foretags resultat och balansrékning finns en mangd poster som genom olika
kombinationer kan bilda ett stort antal nyckeltal. Ett vanligt nyckeltal & avkastning pa
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totalt kapital (ROI, return on investment) som kan hérledas via den sa kallade Dupont-

modellen som presenteras nedan i figur 3.5. (Bergstrand, 2003, s 152; Merchant och Van
der Stede, 2003 s 417)

Rorelseresultat

Omsattning
(Rorelsens intékter)

Rorelseresultat +
Raénteintakter

+

Vinstmarginal

Ranteintakter

Rorelsens kostnader

Avkastning pa totalt
kapital (ROI)

X

Omsattning
(Rorelsens intékter)

Pris x Forsaljnings-
volym

K apitalomsattnings-
hastighet

Omsattning Pris x Forsaljnings-
(Rorelsens intékter) volym
—_ Fastigheter
Anlaggnings- Maskiner
Totalt kapital tillgéngar Inventarier
Omséttnings- Varulager
tillgngar Kundfordringar
Likvida medel

Figur 3.5 Figuren visar ett exempel pa hur ett Dupont- schema kan se ut. (Ax et al, 2002, s 644)

Vinstmarginalen talar om hur stor vinst varje krona som omsétts i féretaget ger och
kapital omsattningshastigheten visar hur manga ganger varje investerad krona omsétts.
Genom att sedan multiplicera vinstmarginalen och kapitalomséttningshastigheten sa
erhdlls avkastning pa det totala kapitalet (Ax et al, 2002, s 643). Dupont-modellen &r
valdigt grundlaggande men en bra utgangspunkt for foretag som vill effektivisera sin
styrning, eftersom den askadliggor ett flertal faktorer som kan forbéttras for att i
duténdan hgja |onsamheten. Det finns emellertid brister med att enbart styra sin
verksamhet efter ROI eftersom det & relativt enkelt att manipulera exempelvis genom att
minska kapitalet och pa sd vis hdja ROI-taet utan att foretaget gjort nagon
resultatforbéttring i rena pengar. (Bergstrand 2003, s 154-155)

Det ar viktigt att komma ihdg att nyckeltal som speglar I6nsamheten & de absolut

viktigaste, eftersom inga foretag Gverlever pa lang sikt om de inte & Ionsamma (BAS-
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kontogruppen, 2001, s 32). Trots detta faktum sa finns det en risk att de finansiella
nyckeltalen inte klarar av att spegla foretagets framgangar fullt ut i och med att man inte
tar hansyn till faktorer som kunder, personal, produkter etc. (Bergstrand, 2003, s 170-
171)

3.3.4 Icke-finansiella nyckeltal

Som namndes i avsnitt 3.3.3 sa ar det inte alltid tillrackligt att bara se till det finansiella
perspektivet eftersom dagens affarsklimat & valdigt komplext. Darfor &r en full forstéelse
av organisationens mal och vad som krévs for att uppna dem av storsta vikt for foretagets
overlevnad (Kaplan och Norton, 1996, s 2). | de icke-finansiella nyckeltalen ingar bl a
kunder, interna processer, och larande och tillvaxt. Formagan att mobilisera och utnyttja
sinaimmateriella tillgangar har blivit mycket viktigare an att bara investera och beméstra

sinamateriellatillgangar. Immateriellatillgangar kan medféra att en organisation:

v Utvecklar lojalitet bland sina befintliga kunder och hittar nya kundsegment och
marknader.

v' Introducerar innovativa produkter och tjanster.

v Producerar och skraddarsyr hogkvalitativa produkter och service till laga
kostnader och med korta ledtider.

v" Mobiliserar de anstélldas kunskap och motivation for att kontinuerligt kunna
forbattra processer, kvalitet och ledtider.

v Sprider information om teknologi, databaser och system.

Med Balanced Scorecard (BSC), se figur 3.6, far chefer ett redskap for att kommunicera
en organisations vision och strategi genom att méta viktiga prestationsindikatorer som
identifierats for foretagets konkurrensformaga. BSC méter fyra viktiga aktiviteter i ett
foretag, namligen finansiella, kundorienterade, samt interna afféarsprocesser och larande
och tillvaxt. (Kaplan och Norton, 1996, s 2-3)
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Figur 3.6 Det balanserade styrkortet med centrala perspektiv (Ax et al, 2002, s 672).

Det finansiella perspektivet ska alltid vara knutet till de tre dvriga perspektiven. Det
balanserade styrkortet ska formedla strategin och utgangspunkten skatasi det langsiktiga
finansiella malet (Kaplan och Norton, 1996, s 47). | detta perspektiv har Kaplan och
Norton (1996, s 47) tagit fram en klassificering utifran olika finansiella teman som
vinsttillvaxt, produktivitetsforbéttring och kostnadsreducering, utnyttjande av tillgang-

arna och riskmanagement.

| kundperspektivet bor man ta hansyn till vilka kunder som & malgruppen och vilket
affarssegment man verkar i. Till det bdr en uppséttning viktiga prestationsindikatorer
folja, sdsom andel av marknaden, kvarhdllande av kunder, férvarvande av nya kunder,
kundtillfredsstallelse och vinst for det eller de segment man valt att verkai. (Kaplan och
Norton, 1996, s 85)
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Innovationsprocessen & en valdigt central del i det interna processperspektivet da den
belyser vikten av att identifiera egenskaperna hos olika marknadssegment som foretaget
vill tillfredsstélla med sina framtida produkter och tjanster. Déarefter foljer processen som
ska designa och utveckla de produkter och tjanster som ska tillfredstélla sina respektive
marknadssegment. (Kaplan och Norton, 1996 s 115)

Om de mal som sétts upp i tillvaxtperspektivet uppnas s ligger de som en grundpldt for
att kunna na malen i de tre forsta perspektiven (Kaplan et a, 1996 s 126). Motorn for
larande och tillvaxtperspektivet ligger i de anstéllda, i systemen och i organisationens
majlighet att skapa forméagor (Kaplan och Norton, 1996, s 146).

De fyra perspektiven i BSC skapar en balans mellan; 1angsiktiga och kortsiktiga mal, det
sutgiltiga resultatet och mellan prestationsindikatorerna som ska guida foretaget till det
sutgiltiga malet, finansiella matt och mer mjuka och subjektiva matt som kundrel ationer
(Kaplan och Norton, 1996, s 25). Det ar viktigt att bygga ett balanserat styrkort som
formedlar ett foretags strategi eftersom det balanserade styrkortet beskriver
organisationens vision for hela organisationen och skapar en gemensam forstaelse for
den. Styrkortet skapar en modell av strategin som visar hur de anstdllda bidrar till
foretagets framgang genom att uppna de mal som satts upp i det balanserade styrkortet
(Kaplan och Norton, 1996, s 147-148).
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4. EMPIRI

U ppsatsens empiriska data & hamtat fran foretaget Cefar Medical AB och som redan

namnts i metodkapitlet sd har information hamtats genom studiebestk, méten samt
regelbunden kontakt via e-post och telefon. Detta kapitel syftar till att ge en beskrivande
bild av Cefar Medical AB samt hur foretaget idag arbetar med sin styrning.

4.1 Allmént om Cefar Medical AB

Cefar Medical AB grundades 1975 i Lund men flyttade under 2006 till Malmo, pa grund
av att foretaget vaxte och behdvde nya lokaler, dar huvudkontoret ligger idag. Cefar har
sedan foretaget startades varit verksamma inom den medicintekniska branschen och
fokuserat pa innovativa lésningar inom framst elektroterapi. Detta har man lyckats med
genom att omsétta forskningen som fanns i foretagets tidiga stadium till produkter som
idag klarar av tre olika omraden:

v" Smartlindring

v' Massage
v Tréaning/Rehabilitering

Till en borjan s& sags elektroterapi som en aternativ behandlingsmetod men idag ar den
accepterad av lakare, sukskoterskor och sjukgymnaster. Detta har uppnétts genom att
foretaget har lyckats visa att elektroterapi & en relativt billig behandlingsmetod men
framforallt att det fungerar och &r helt biverkningsfritt.

Cefarkoncernen (i Cefarkoncernen ingar Cefar Medical AB som ett av sex bolag) har sitt
huvudkontor i Sverige men bedriver ocksa verksamhet i Spanien, Frankrike och Norge.
Koncernen har 105 anstallda varav 40 i Sverige och & 2006 var omséttningen omkring
180 miljoner kronor. Forutom de ovan namnda landerna sa sédljer Cefar Medical AB sina
produkter till ytterligare cirka 30 lander fast dai en form som man kallar export. Med
detta menas att man genom distributdrer ndr marknader i dessa lander men man sdljer
ocksa sina produkter till si kallade OEM-kunder (Original Equipment Manufacturer) i
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stora volymer, och dessa kunder (OEM) sdljer sedan produkterna via sina egna

distributions-kanaler och i sitt eget varumarke.

| december 2006 blev Cefarkoncernen uppkopt av Reable Therapeutics Inc. som ocksa
ager Compex (en tidigare konkurrent till Cefar Medical AB). Detta har medfort stora
forandringar i foretaget eftersom man nu forstker fa dessa tva bolag att arbeta med
gemensamma kundsystem, leverantorer, forskning och utveckling mm for att kunna

pressa ner sina kostnader.

4.2 Produkter
Cefar Medical ABs huvudsakliga produktinriktning &r alltsd mot elektroterapi men de har

pa senaretid utokat sin produktportfolj som idag innehdller fyra olika produktomraden:

v' Elektrostimulatorer

v Rehabiliteringsprodukter
v" Vibrationsplattor

v Painmatcher

Elektrostimulatorerna finns i en rad olika utforanden och i olika prisklasser beroende pa
andamd (smartlindring, massage eller traning/rehabilitering), dar varje produkt & unik i
form av programvara och design (se bilaga 1). Oavsett vilket &ndama man &r ute efter sa
fungerar produkterna, grovt beskrivet, genom att man applicerar elektroder mot huden
och sedan sénder elektriskaimpulser mellan dessa. Pa s vis sa kan man uppna fleraolika
saker som exempelvis att man paverkar kroppens nervsystem och darmed lindrar
smartan, Okar blodcirkulationen och darmed snabbar pa lakningsprocess eller

aerhamtning, uppnar muskelkontraktion i tranings- €ller rehabiliteringssyfte.

Stimulatorerna sdljs i paket som innehdller stimulator, kablar, batterier, elektroder,

instruktionsbok samt vaska och for att kunna anvanda sin stimulator, som &r ett
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engangskop, sa behdver man upprepade ganger kdpa nya elektroder eftersom dessa bara

kan anvandas ungefar 40 ganger innan de maste bytas ut.

Rehabiliteringsprodukterna & produkter som Cefar Medical AB koper in som férdiga
produkter fran aerforsdljare och sedan sdljer vidare direkt till kund (sukgymnast eller
sutanvandare) utan ndgon foradling. Denna produktgrupp bestar av en mangd olika
produkter och som namnet antyder sa anvands de i rehabiliteringssyfte och kan vara alt
fran baansbrador till pilatesbollar (se bilaga 2). Dessa produkter bar inte foretagets

logotyp.

Vibrationsplattor (se bilaga 2) & nagot som foretaget pa senare tid borjat silja. Dessa
sdljs pa samma vis som rehabiliteringsprodukterna (altsd som éterforsédjare) och

kunderna & gym och sjukgymnaster.

Painmatcher (se bilaga 4) & en produkt som Cefar Medical AB tagit fram for att hjapa
lakare och sjukgymnaster att diagnostisera patienters sméarta. Detta astadkoms genom att
sanda en stromimpuls genom tummen och pekfingret och pa sa vis kan lakare och
sjukgymnaster fa en uppfattning om pa vilken niva patienterna kdnner smérta och genom

det kunna fa en béttre bild av exempelvis vilken medicin som ska skrivas ut.

4.3 Organisation

Cefar Medical AB é&r ett ganska litet foretag med en relativt decentraliserad organisa-
tionsstruktur (se bilaga 5). Under VD, personalchef och ekonomichef s ar foretaget
indelat i tio olika enheter, som antingen syftar till att skapa efterfrgan och sélja eller till
arbete relaterat direkt till produkterna. Enheterna &r indelade pa foljande vis:

Skapa efterfrégan och silja:
v" Marknadsforing och Forsaljning
v Skandinavien

v" Norge
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v Spanien
v" Frankrike

v'Internationellt (allalander som gar under export)

Skapa produkterbjudande:
v Logistik och Kundsupport
v Product Management
v Forskning och Utveckling
v

Kvalitet och Processer

4.4 Kort beskrivning av véardekedjan

Cefar Medica AB & involverade, med varierande grad beroende pa produkt och kund,
fran produktutveckling till forsaljning till slutkund. De bitar i vardekedjan som foretaget
inte skoter sdva &r tillverkningen, som fordelas pa tre olika leverantorer, samt viss

design av produkterna.

Né&r det gdller forskning och utveckling sa har foretaget en avdelning dér man sév tar
fram nya produkter, vilket sker i projektform. Det & Cefar Medical AB som &ger och
leder projekten men for att fatillgang till specialkompetens inom omraden som design av
displayer och styrsystem tar man hjdlp av utomstdende konsulter. Product management-
avdelningen forvaltar produktportféljen och bestéller forskningsprojekt av forskning och

utvecklingsavdel ningen utifrén vad som efterfragas pa marknaden.

Tillverkningen forlaggs alltsd pa tre olika leverantorer dar den storsta FUJI Electronics
CO Ltd ligger i Kina Detta innebér langa leveranstider samt stor kapitalbindning i och
med att man bestéller i stora volymer, vilket i sin tur gor att det & vadigt viktigt att
inkdpsprognoserna & traffsékra. Andra lander dér Cefar Medica ABs produkter
tillverkas & Sverige och Danmark, och genom att sjalva &ga tillverkningsverktygen sa
skyddar Cefar Medical AB sina produkter mot kopiering. N&a produkterna sedan

ankommer frén leverantdrerna sa kvalitetstestas de for att sedan 1&ggas palager.
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Forsdljningen sker pa lite olika vis beroende p& kund och produkt. | Sverige, Norge,
Spanien och Frankrike s3 har Cefar Medical AB utbildad forsdjningspersonal (ofta
utbildade sukgymnaster) som séljer produkter till sukgymnaster, sjukhus etc. En del av
sortimentet kan man aven hitta direkt i butik och for att denna typ av forsdljning ska
fungera sa kravs det att man standigt utbildar butikspersonalen sa att de kan ge kunderna
den service och information som & nddvandig. Man kan ocksa kopa Cefar Medical ABs
produkter genom deras web-shop som finns pa hemsidan samt genom telefonorder och i
mindre skala sa bedriver Cefar Medical AB &ven uthyrningsverksamhet av stimulatorer

manadsvis.

4.5 Marknader och distributionskanaler

Sverige, Norge, Spanien och Frankrike & de léander som Cefar Medical AB & verksamma
i och de skiljer sig & pa det vis att man har forlagt lagerhdlining, kvalitetssakring och
produktutveckling till Sverige. Spanien och Frankrike & de storsta marknaderna med en
sammanlagd omsattning pa ca 110 miljoner kronor. Forutom dessa marknader sa har
Cefar Medical AB &ven en annan distributionskanal som man kallar export och genom
denna kana nér man ungefar 30 andra lander 6ver hela varlden. Som namndes i avsnitt
4.1 sdingdr OEM-kunderna ocksa i export. Sverige, Norge och export star for resterande

delen av omséttningen dvs. cirka 70 miljoner kronor 2006.

4.6 Ekonomistyrning pa Cefar Medical AB

Cefar Medical AB styr sin verksamhet pa ett traditionellt sitt med hjélp av en arsbudget
(se figur 4.1 for budgetprocesskarta). Utbver denna s anvander man sig dven av
prognoser som presenteras tre ganger om &ret och en rad nyckeltal som & av béde
finansiell och icke-finansiell karaktér. Prognoserna &r till for att underlétta for foretaget
att uppfylla budgeten som dock st&r fast aret ut oavsett vad prognoserna visar.
Nyckeltalen anvander man for att bade manadsvis och dagligen kontrollera olika faktorer

som & avgorande for foretagets framgang och majlighet att klara sin budget.
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KANDIDATUPPSATS - BUDGET SOM STYRINSTRUMENT EMPIRI

Utfors av ledningen
Stracker sig tre & framét i tiden
Innehdller: Forsdljning roduktgrupp, kostnader fér FoU, nya marknader

ue|d xsibere 1S

2. Strategisk plan
godkand av Omarbetning av plan

&gare?

3. Budgetplanering — Pagar under oktober manad

-~ forsdljningsvolymer och priser avdelningschef)
(forsaljningsavd.) Lager (logistikavd.)
Uppskattning av produktkostnader Kundfordringar (forséljningsavd.)
(logistikavd.) L everantorsskulder (logistikavd.)

Uppskattning av avdel ningskostnader K assa/Bank (ekonomichefen)
(respektive avdelningschef) AR —— =

91QJepbpng

6. Resultat + A Balansrakning = K assaflode

=EHAJPEGats Justering av budgetplan

kénd av agare?

8. Budgetuppfdljning — Pagar I6pande under budgetaret (manadsvis)

9. Avstamning - Utfall mot budget
10. Information till agare 11. Information till anstallda

Buiuljoyddn

Figur 4.1Karta 6ver budgetprocessen pa Cefar Medical AB.
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4.6.1 Budget

Budgetprocessen pa Cefar foljer kalenderdret och borjar vanligtvis pa véren pa
ledningsniva med att arbeta fram en strategisk plan. Pa budgetansvarsniva sa borjar
arbetet med att stalla prognoser och gora olika uppskattningar i borjan av oktober manad
for att sedan spika budgeten for kommande &r innan arsskiftet. Sedan f6ljs budgeten upp
|6pande under aret med rapportering till bade &gare och anstéllda.

Strategisk plan och godkannande fran &garna

Budgetprocessen for kommande ars budget startar i maj da ledningen borjar arbeta fram
en strategisk plan som avser de nastkommande tre &ren. | den strategiska planen
behandlas en mangd aspekter som exempelvis forvantad forsdljning per produktgrupp,
kostnader for forskning och utveckling, etablering p& nya marknader, nyinvesteringar,
positionering av produkter, vilka produkter man ska satsa pa respektive avveckla etc. Nar
ledningen kommit fram till en fardig strategisk plan sd vander man sig till agarna for att
fa den godkand. Detta & sedan grunden for sjalva budgeten och nér planen blivit godkand
sa borjar budgetarbetet i oktober samma &r efter de riktlinjer och restriktioner som planen

formedlar.

Resultatréakning

Salva budgetarbetet borjar alltsdi oktober och for att sakerstdlla vilka intakter som man
ska rékna med i budgeten sa gor forsdjarna upp forsajningsprognoser dver hur manga
produkter av olika slag som de forvantas kunna silja kommande ar. For att detta ska vara
mojligt s maste de forst och framst veta vilka produkter som foretaget ska tillhandahdlla,
vilket de far besked om via "product management” samt avdelningen for forskning och
utveckling. Dessa avdelningar baserar i sin tur dessa uppgifter pafakta och krav ifrén den
strategiska planen som ledningen fatt godkand av dgarna. Dessa avdelningar tillsammans
med forsdjningscheferna gor upp grova prognoser Over forvantad forsdljning som
overlamnas till forsdjarna som da senare i sin tur arbetar fram sina egna

forsadljningsbudgetar.
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Nar forsdljarna fardigstéllt sina forsdljningsbudgetar sd lamnar de dem vidare till
overordnad forsaljningschef som da godkanner eller talar om vad som behover andras
och forbéttras. Denna process forsiggér genom en rad moéten tills man nér en slutgiltig
forsajningsbudget. Forsaljningscheferna tar sedan med sig budgetarna for genomgang
med VDn och ekonomichefen i foretaget for att darigenom fa forsdjningsbudgeten
godkand.

Né&got som paverkar budgeten vadigt mycket & materialkostnader for tillverkningen av
produkter. Detta & starkt knutet till efterfrdgad volym och darfor kravs det ett bra
samarbete mellan inkdp och forséljning nér man ska planera dessa kostnader och priser.
Inkdpschefen stammer av med ansvariga forsdjningschefer om vilka kvantiteter som &
tankta och lampliga for att foretaget ska kunna hitta rétt prisniva pa produkt for att kunna
matcha kostnaderna for material.

Det kan ofta vara stor skillnad i materialkostnader vilket dels kan bero pa faktorer som
Cefar Medical AB inte kan paverka som t ex fluktuationer i priset pa plast eller andra
material. Andra faktorer som paverkar priset & kontrakten med leverantdrerna och vilka
kvantiteter som bestdls.

For att veta vilka kostnader man kan foérvantas ha kommande & sa gér man en sa kallad
kostnadsstallebudget, vilket innebér att man tar reda pa vilka kostnader som olika
kostnadsstallen i foretaget kommer att ha. Forst av allt sa far varje kostnadsstélle besked
om vilka kostnader man budgeterat med forra aret, utfal sa langt det & mdjligt av
pagdende & samt en prognos for resterande del av aret. Med detta som beslutsunderlag
gbr man en analys dver antal anstallda som behdvs i varje kostnadsstélle. Behtver man
anstdlla fler eller maste man reducera personalstyrkan? Detta godkanns sedan direkt av
VD. Nar man faststéllt hur manga anstdllda som beh6vs under varje kostnadsstélle sa
kalkylerar man den |6neutveckling som ska ske under det kommande &ret. Slutligen sa
beraknar man de kostnader som varje kostnadsstalle har och som direkt kan knytas dit. Pa
Cefar Medical AB anvander man foljande kostnadsstallen:

Sidan 35 av 62



VD — Resekostnader, konsultkostnader, projektkostnader mm.

Marknad — All typ av marknadsforing och kommunikation hamnar under detta
kostnadsstdle som exempelvis reklam, annonsering, méassor, kurser etc.
Forsdljning — Under detta kostnadsstélle placeras ala kostnader som direkt kan
kopplastill férséljning somt ex resekostnader, telefon mm.

Logistik — Till detta kostnadsstélle réknar man in lagerhdllning, frakt, kund-
support, orderhantering mm.

Kvalitet — Har hamnar alla kostnader som kan relateras till kvalitetssékringen som
exempelvis testverktyg, resekostnader, kvalitetssytem, | SO-certifiering mm.

IT — Hér placeras kostnader for nétverk, servrar, datorer etc.

HR — Kostnader for personal som utbildning, |6nesystem, forsékringar konsulter
etc. placerasi detta kostnadsstélle.

Ekonomi — Detta kostnadsstélle tar upp kostnader for revisorer, ekonomisystem
mm.

FoU — Under detta kostnadsstélle réknas allt som har med utveckling av nya
produkter t ex konsultkostnader.

Gemensamma kostnader — Har placerar man alla 6vriga kostnader som inte direkt
kan kopplas till ndgot av ovanstéende kostnadsstallen exempelvis hyra, stédning,

kontorsmaterial osv.

Né&r alla kostnadsstallena gétt igenom ovannamnda process sa godkanner (eller kraver

nedskarningar eller andra férandringar) ekonomichef och VD dem.

Sista steget i resultatrékningen & att berékna de finansiella posterna, det vill saga skatt

och rénteintakter/rantekostnader. Detta utfors av ekonomichefen som sedan réknar fram

det forvantade resultatet och gar igenom hela resultatrakningen med VD.

Balansr ékning

| balansrakningen kontrolleras alla skillnader som kommer att ske for det kommande aret

i anlaggningstillgangar. Man ser da till exempel till vilka storre investeringar som
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foretaget behover gora det kommande aret. Detta kan vara verktyg, maskiner, datorer etc.
Dessa investeringar behandlas separat fran de andra kostnaderna i resultatrakningen pa
grund av att de inte sker arligen och inte medfor nagon direkt kostnad for aret mer an i

form av avskrivningar for en period framover.

Infor varje & maste man ocksa stdmma av skillnader i omsattningstillgdngar (lager,
kundfordringar och likvida medel) samt skillnaderna i foretagets skulder (leverantors-
skulder, skulder och eget kapita). Lagerskillnaderna och leverantdrsskulderna kontroll-
eras av |ogistikavdel ningen medan forséljningsavdel ningen stdmmer av kundfordringarna
och ekonomichefen stammer av de rent ekonomiska differenserna. Lagernivaer och
kundfordringar stdms @en av mot forvantad forséljning for att identifiera lampliga
nivaer. Har & det viktigt for foretaget att setill sa att man exempelvis inte binder upp for
mycket kapital vid en 6kning av forsdjningen. Nar ala balanser & fardiga sd stams de

dlutligen av med VDn.

K assafltde

En aspekt som & véldigt viktig for foretaget a naturligtvis foretagets forvantade
kassaflode (likviditet) det kommande aret. Kassafl6det berdknas grovt som resultatet fore
avskrivningar plus/minus foérandringar i omsattningstillgangar plus investeringar under
aret. Kassaflodet ar en viktig faktor for dgarna eftersom det visar om man genererar eller
forbrukar likvida medel och pa Cefar Medica AB anvander man vanligtvis positiva
kassafloden till att amortera langfristiga skulder. Agarna &r inte intresserade av att
finansiera 6kning av kundfordringar eller lager och darfor foljer man dessa faktorer
noggrant (se aven nyckeltal avsnitt 4.6.3). Kassaflodet & det sista som sker i
framarbetandet av budget-forslaget som sedan ska presenteras for &garna.

Godkannande fran &agare
Nér samtliga intakter och kostnader & sammanstallda sa ska uppgifterna presenteras for

dgarna. Uppgifterna som presenteras bestdr da av resultatrakning, balansrékning och
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kassafl6de. Presentationen utfors av VD och CFO och detta steg kan liknas vid alla andra
forhandlingar som &gt rum under budgetprocessens gang men med den skillnaden att
agarnas krav pa forandringar ofta ar slutgiltiga och VD och CFO far da atervandatill sin
organisation for att forsdka pussla ihop de forandringar som agarna krévt. Detta innebér
att man oftast maste skara ner pa manga olika stéllen men eftersom man vid det hér laget
har relativt ont om tid sa |6ser man detta genom att infora sa kallade budgetjusterings-
poster. N&r budgeten val & godkand sa periodiserar man den och sprider ut siffrorna dver

arets manader.

Uppfdljning

Budgetuppfdljningen sker |6pande dver &et vanligen manadsvis och extra noggrant vid
de olika prognostillfallena. Det man gor da &r att man jamfor budgeten mot det verkliga
utfallet inom exempelvis forséljningsvolym, forsdljningspris och inkopspris. For att allai
organisationen ska kanna att budgeten & meningsfull, och inte nagot man gor en gang om
aret och sedan stammer av i Sutet, s lagger man mycket tid pa att informera sina
anstallda om hur det gar for foretaget och hur man ligger till enligt de budgeterade
siffrorna. Detta hoppas man sen i sin tur leder till att anstélda kanner stérre ansvar och
vill prestera béttre. Ett annat sétt man anvander for att fa de anstéllda att prestera béttre &r
en viss resultatstyrning med hjdp av budgeten, vilket gors genom att bonusar betalas ut i
man av hur va man lyckas uppfylla budgeten. Férutom budgetuppfdljning med de
anstdllda s& har man ocksa uppfoljningsmoten varje kvartal med garna (vid dessa moten
diskuteras dven de nyckeltal som beskrivs senare i avsnitt 4.6.3). Agarna f& ocksa
manadsvis rapportering i form av manadsbokslut (och skriftliga kommentarer fran VD
och CFO) fran ekonomiavdelningen samt information om de nyckeltal som de kraver

rapportering om.

4.6.2 Prognoser
Som namnts tidigare sa anvander sig Cefar Medical AB av prognoser som framstélls tre

ganger om aret for att se till att man klarar av att uppfylla sin arsbudget. Budgeten ar av
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fast karaktar och prognoserna kan snarare ses som uppdatering av budgeten och anvands
som stod for att nd budgeterat resultat. Prognoserna & dock inte lika detaljerade som
budgeten och det & aven farre personer inblandade i framtagningen av prognoser é@n
under budgetplaneringen. De som & involverade i prognosarbetet & avdelningschefer,
ekonomichef och VD. Prognoserna skiljer sig fran budgeten pa det viset att de utfors dver
en kortare tidsperiod, eftersom prognoserna uppréttas nar en del av det budgeterade aret
redan passerat. Detta innebér i sin tur att prognoserna & mer trovardiga ju langre in pa
aret de utfors, vilket forklaras battre med hjalp av figur 4.2 nedan.

Kvartal 1 Kvartal 2 Kvartal 3 Kvartal 4

Tid

v

P1

vvyY |

P2
B—>

Figur 4.2 Prognosupplégget pa Cefar Medical AB.

Som nu tydligt kan ses sa spanner prognos tre exempelvis 6ver kortare tid an prognos tva,
vilket innebér att prognos tre bor vara mer tréffsaker @n prognos tva och definitivt mer

traffsaker an budgeten som strécker sig 6ver hela aret.

Det bor dock namnas att i och med det faktum att Reable Therapeutics Inc (som ager
Cefar Medical AB) & borsnoterat sa ar det inte gavvat av Cefar Medica AB att

anvanda sig av prognoser utan ett krav fran garna som i sin tur maste rapportera enligt

lag.

4.6.3 Nyckeltal

Nyckeltalen som anvands pd Cefar Medical AB plockas fram maskinellt dels genom
afférssystemet Navision och dels genom hemsidan och banken. | detta avsnitt beskrivs
vilka nyckeltal som anvands i foretaget samt vilka nyckeltal som &garna kréver rapport

om.
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Nyckeltal pa Cefar Medical AB

Cefar Medical AB arbetar med |6pande uppféljning av nyckeltal i sin styrning, vilka kan
vara av bade finansiell och ickefinansiell natur. Detta gor foretaget i flesta fall
manadsvis eller veckovis men vissa nyckeltal har man daglig uppfdljning pa. P& Cefar
Medical AB anvander man sig av foljande nyckeltal (om inte ndgot tidsspektrum ndmns

sa sker uppfoljning manadsvis):

v’ Forandring personal — Varje manad kontrolleras och rapporteras antalet anstallda
inom olika kategorier inom foretaget till &garna.

v Kundfordringar — Har méter man hur ménga dagar det tar att fa in betalning fran
kunderna efter forsaljning, vilket sedan jamfors med de egna leverantorsskulderna
(ocksaraknat i dagar).

v’ Leverantorsskulder — Méater hur ménga dagar det tar innan man betalar sina
skulder till leverantérerna.

v’ Lageromséttningshastighet — Méter hur manga ganger varje produkt omsétts per
ar samt antal lagerdagar.

v' Kassa — Foretagets kassa och banktillgodohavanden rapporteras dagligen till
agarna.

v Kvalitetsawikelser — Detta nyckeltal méts dels med avseende pa leverantGrerna
men &ven med avseende pa kunderna. Med andra ord hur manga reklamationer
Cefar far fran kund samt hur manga felaktiga stimulatorer som mottages fran
leverantOrerna.

v" Backlog — Med "backlog” menas hur mycket som kunder har bestéllt men Cefar
Medical AB annu inte levererat, métsi varde och volym.

v' Leveransprecison — Har méter man hur va foretaget klarar av att leverera sina
produkter gentemot kundorder.

v' Forsdljningsmarginal — Alla produkter har olika marginaler ndr det galler
forsdljningspris och produktkostnad. Detta medfér att det & viktigt for Cefar
Medical AB att hdlla koll p& de olika produkternas forsaljningsvolymer och
inkOpspris, samt att forsajning pagar for alla produktgrupper (méts veckovis och

manadsvis).
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v Distributor OEM — Méter hur stor volym samt marginal som genereras via OEM-
kunderna.

v' Web-forsaljning — Kontrollerar hur manga produkter som kops frén hemsidan
samt till vilket vérde.

v Antal besokare pa hemsidan — Man méter dven hur manga besokare som &r inne

pa& hemsidan varje dag.

Agarkrav

Da det gdler nyckeltalen som Cefar Medical AB anvander sig av sd kan de delasini tva
olika grupper. Nyckeltal som anvands pa grund av dgarkrav (fran Reable Therapeutics
Inc.) och som skall rapporteras |6pande, samt nyckeltal som foretaget gjévavalt ut for att
underlatta sin kontroll och styrning. Nyckeltal Cefar Medical AB anvander pa grund av
agarkrav (med detta ar det inte sagt att dessainte skulle ha anvéants om det inte fanns krav

fran &garna) &r:

Forandring personal
Kundfordringar
Leverantdrsskul der
Lageromséttningshastighet

Kassa

D N N N N NN

Forsaljningsmargina

4.6.4 Upplevda problem med ekonomistyrningen

De storsta problemen som upplevs med ekonomistyrningen pa Cefar Medical AB &r
kopplade till budgetarbetet. Detta beror framst pa att prognosarbetet r likt budgetarbetet i
de flesta avseenden forutom att de & mindre detaljerade och ett mindre antal personer &r
delaktiga. Nar det galler nyckeltalen s upplever man inga specifika problem mer an att

man skulle dock vilja utoka antalet nyckeltal som bevakas. Det bor ocksa ndmnas att
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styrning genom &rlig budget ar ett krav fran agare och att Cefar darmed inte sdva kan
besluta om att avskaffa budgeten.

De storsta problemen med budgetarbetet som man upplever pa Cefar Medical AB idag
kan i manga fall lankas till allmanna problem med budgeten och sadant som budgeten i

sig oftafar kritik for:

v' Tidskravande — Det kravs att alla med budgetansvar l&gger ner mycket tid pa att
stélla prognoser och sedan mycket tid for de olika forhandlingarna med
overordnade chefer. Aven uppfdljningen &r en aspekt som tar mycket tid.

v’ Kostsamt — Detta kan relateras till ovannamnda problem i den man att tiden som
alainvolverade lagger pa att upprétta och folja upp budgeten ar dyr for foretaget.

v Marginaler — Det & oerhort viktigt for Cefar Medical AB att forsdljnings-
prognoserna & tréffsdkra, eftersom marginalen mellan inkopspris och
forsdjningspris paverkas starkt av forsaljningsvolymen. Detta medfor att foretaget
i vissafall & ganska oflexibelt mot externa forandringar som exempelvis stigande
ravarukostnader.

v Tidsnoéd — Agarna &andrar budgeten i dSlutet s att man maste inféra
justeringsposter, vilket i sin tur leder till att man maste Gvertraffa det ursprungliga
budgetfordaget for att klaraav det nya.

v Uppfdljning — Da Cefar Medical AB befinner sig i en fas da de hdller pa att
kopplas ihop med Compex sa gér mycket energi &t till detta och foretaget har fatt
asidosétta vissa saker. Budgetuppfoljningen ar en aspekt som man for tillfallet
inte lyckas hinna med fullt ut.
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5. ANALYS

| detta kapitel analyseras ekonomistyrningen pa Cefar Medical AB metodiskt del for del
med hjalp av den presenterade teorin och modellerna fran kapitel tre. For- och nackdelar
med de olika styrinstrumenten och dess implementering lyfts fram och alternativa
[Gsningar analyseras.

5.1 Budget

Innan styrningen pa Cefar Medical AB analyseras & det av stor vikt att ytterliggare en
gang poangtera att bolagets dgare har en del krav pa vad som ska tillampas och
rapporteras. Detta innebér att Cefar Medical AB maste tillampa arsbudget samt gora

|6pande rapporteringar nér det géller manads-, kvartals- och arsboksl ut.

5.1.1 Budgetmetod

Cefar Medical ABs val av budgetmetod kan beskrivas som en mix mellan nedbrytnings-
metoden, uppbyggnadsmetoden och den iterativa metoden. Tillvagagangssittet kan i
forsta hand 1&tt tolkas som att uppbyggnadsmetoden tillampas men da man foljer arbetet
narmare sa syns det starka monster som talar &ven for nedbrytningsmetoden och att ett
"top-down” angreppssétt anvands. Detta kan urskiljas till exempel genom att se till
budgetprocessens begynnelse dér den strategiska planen arbetas fram. Ledningen arbetar
fram en plan som sedan granskas kritiskt av &garna och korrigeras sa att den ligger i linje
med &garnas intressen och framtidsvisioner. Den strategiska planen &r informationsrik
och sétter sedan en stark pragel pa det efterfoljande budgetarbetet. Samtidigt sa maste det
fortfarande pdpekas att anstéllda med budgetansvar har tamligen goda chanser att genom
forhandlingarna med Gverordnade paverka utgangen av den kommande budgetplanen.
Detta borde leda till 6kad motivation och tkat engagemang bland de anstéllda eftersom

de sjdva padetta vis kan paverka sin arbetssituation.

De upprepade forhandlingarna kan kopplas till den iterativa metoden med ett flertal
omarbetningar av budgeten pa varje niva i foretaget, vilket ger stod for att ett ” bottom-
up” angreppssétt tilldmpas. Dock sa maste det kommas ihdg att vid varje budget-
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godkannande sa & det forst Gverordnade som fattar beslut och till sist dgarna som
faststéller budgeten vare sig de har de anstélldas samtycke eller g.

5.1.2 Budgetstyrning

Genom sin budget styr Cefar Medica AB verksamheten i tydlig riktning efter &garnas
krav. Budgeten skapar en Gvergripande kontroll samtidigt som den ”pushar pd’ och
utmanar de anstélldatill att helatiden gora sitt yttersta for att strava efter foretagets basta.
Man lyckas decentralisera sin organisation genom budgeten och fordela ansvar nedat i
hierarkin sa att alla vet vilka saker de far eler inte far besluta om. Budgeten pa Cefar
Medical AB verkar &en som ett redskap for att samordna arbetet mellan de olika
enheterna. Ett bra exempel pa detta & i borjan av budgetarbetet da forsaljningsvolymerna
och priserna respektive kostnaderna for produkterna ska synkroniseras da forsajnings-
avdelningen arbetar i néra samarbete med |ogistikavdel ningen. Denna marginal & viktig
for foretaget och kan pa manga sétt vara kritisk for slutresultatet om det planerade utfallet
ligger langt ifran verkligheten. Pa det viset fyller budgeten en viktig funktion eftersom

den tvingar fram koordination och samordning i fOretaget.

Budgeten anvands, som tidigare namnts i kapitel 4, som underlag for bel 6ningssystemet
pa Cefar Medical AB. Ur detta perspektiv fungerar budgeten pa ytterliggare ett sitt som
ett motivations- och engagemangsinstrument, och det & enkelt att vid arsskiftet jamfora
det verkliga utfallet med det budgeterade utfallet for att sedan betala ut diverse bonusar
och beléningar efter utférda prestationer.

5.1.3 Budgetuppfdljning

Pa Cefar Medica AB anvander man ocksa budgeten som ett informationssystem i det
avseendet att nér uppfoljningarna utfors sa informeras de anstallda samtidigt som de stélls
till svars for sina tillkortakommanden eller berdms for sina goda prestationer. Detta
informationsutbyte genom budgetuppfdljning bidrar till att foretaget med konkreta
metoder kan fa de anstdllda att sakerstédlla att verksamheten drivs i rétt riktning. Det &
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aven ett sétt att hdlla de anstédllda informerade om vad som forsiggar i foretaget. Detta &
nagot som under senare tid, i och med organisationsférandringarna, har lagts & sidan och
fokus har istdlet riktats mot att koppla samman foretaget med Compex och fa bada

bolagen att arbeta med gemensamma leverantérer mm.

Det & viktigt for foretaget att man sa snabbt som méjligt tar tag i uppfoljningen igen for
att sékerstélla att foretaget verkligen lyckas félja den planerade budgeten. Uppfdljningen
& en kritisk del av budgeten for att kunna stoppa ogynnsam utveckling sa tidigt som
mojligt. Aven infér kommande budgetplan si & det viktigt att ta lardom av det géngna

aret sa att man inte gor samma misstag igen.

5.1.4 For- och Nackdelar med budgeten pa Cefar Medical AB
Budgetstyrningen pa Cefar Medical AB har bade sina for- och nackdelar. Med hjdp av

budgeten s uppnar foretaget manga positiva saker som:

v Decentralisering och ansvarsférdelning — Budgetarbetet medfor att alla anstéllda
& va fortrogna med vilka saker de kan besluta om utan att forst radgora med
overordnad chef, vilket i sin tur innebér att organisationen blir snabbare i fréga
om agerande och besl utsfattande.

v' Kopplar verksamheten till strategin — Genom att den strategiska planen, som
arbetas fram under véren, ligger som grund for budgeten sikerstéller man att
verksamheten, som styrs med hjép av budgeten, foljer den dvergripande strategin.

v' Koordination och samordning — Budgeten spelar en viktig roll i foretaget da det
kommer till att samordna de olika avdelningarna, eftersom dessa tvingas till att
samarbeta och diskutera manga olika saker for att man i slutéandan ska kunna
presentera en budget som passar foretagets mal. Budgeten far alla avdelningarna
genom samarbete att dra & samma hall.

v" Fungerande beldningssystem — Beldningssystemet & uppbyggt kring budgeten
och efter avdutat budgetar stams det verkliga utfallet av med det budgeterade. Det
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ar sedan enkelt att betala ut bonusar efter hur va de anstéllda presterat mot de
uppsatta malen.

v Engagemang och motivation — Nar anstéllda i foretaget far vara med och planera
och paverka arbetet som ska utforas nastkommande & sa Okar det deras
engagemang och motivation pa det viset att man vill nd de madl som man géalv
varit med och satt upp. Da budgeten sedan kopplas till bel 6ningssystemet sa blir
detta ytterligare en morot.

v’ Vélinformerade anstéllda — Genom uppfdljning av budgeten far foretaget ut
information till anstallda automatiskt varje manad da resultatet diskuteras mellan
budgetansvariga och 6verordnade. Detta innebéar att anstéllda pa Cefar Medical

AB vet vad som forsiggdr i verksamheten.

De negativa aspekter som identifierats med Cefar Medical ABs budgetstyrning ar att den

ar:

v Tidskrdavande — Planeringsarbetet med budgeten &r tidskravande och sysselsitter
storadelar av foretaget. Detta ar ett av de storsta problemen med budgetarbete och
far darfor ses som en nackdel (dven om den nedlagda tiden leder till manga
positiva saker, se ovan).

v Kostsam — All tid som foretaget spenderar pa att planera och félja upp budgeten ar
tid som skulle kunna utnyttjas till andra uppgifter som skapar varde for foretaget.
Padet vis far budgeten dven ses som en kostsam process.

v' Medfor 1ag flexibilitet — N&r Cefar Medical AB laser planeringen for ett & framét
sa innebar det samtidigt att foretaget blir oflexibelt mot externa forandringar.
Detta galler sarskilt forandringar i forsdljningsvolymer som sedan paverkar
foretaget genom felaktiga materialinkop och forsaljningspris. Aven bel6nings-
systemet som & knutet till budgeten kan tas ur funktion om det exempelvis skulle
intréffa ndgot i borjan av aret som gor det omojligt for foretaget att nd budgeten.
Detta kan i sin tur sénka motivationen hos de anstdllda for resterande del av aret
och darmed hela foretagets resultat.
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v' Sapar tidsndd mot slutet — Nar det & dags for att lamna budgetférslaget till
dgarna sa borjar aret narma sig slutet. Detta innebér att om &garna inte samtycker
med forslaget sa finns det lite tid att g& igenom budgeten en gang till med hela
organi sationen.

v’ Riskerar att ” kora 6ver” anstallda — Kopplat till sistnamnda nackdel pa det viset
att da tidsnod uppstdr mot slutet av &ret pa grund av att agarna kréver stora
justeringar i budgetforslaget sa hinner man inte omarbeta budgeten utan far istéllet
gora nedskarningar pa olika stéllen utan de anstélldas konsultation. Det ska ocksa
namnas att under hela budgetprocessen sa &r det altid 6verordnad som har sista
ordet, vilket kan innebara att situationer uppstar da de anstéllda inte kanner att de
kan paverka sin arbetssituation och darmed finns risk for att engagemanget och
motivationen sunker.

5.1.5 Forbattringsmojligheter
Om man ser till de nackdelar som identifierades i foregdende avsnitt sa kan forbattringar
utav dessa goras pa manga vis. Detta avsnitt fokuserar pa forbéttringsforslag som bygger

pa andringar i budgetprocessen.

Reducera detaljnivan

Budgetarbetet pa Cefar Medical AB &r en tidskravande process vilket medfor att foretaget
spenderar mycket tid pa planeringen och framtagandet av budgeten. Denna tid skulle
kunna anvandas till andra mer vérdeskapande andamal som skulle gynna foretagets
l6nsamhet béttre. Dock sa & det viktigt att komma ihag att budgeten & en stor del i Cefar
Medical ABs styrning och darmed en viktig faktor. Det skulle vara positivt for foretaget
om man kunde korta ner tiden som laggs pa budgetarbetet. Lindvall (2001, s 185-189)
diskuterar olika I6sningar som relaterar till just tidsaspekten och néamner framforallt
gava detajnivan i arbetet. Han menar att foretag idag inte behdver budgetera sa

noggrant utan skulle kunna minska ner pa antalet konton. Detta & en intressant synpunkt
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som man pa Cefar Medical AB skulle kunna dvervaga med tanke pa den detaljnivan man

anvander i sin budgetering.

Byte av budgettyp

Som bekant s& anvander sig Cefar Medical AB av en &rlig fast budget som stods av tre
prognoser som ala stracker sig till arets slut. Detta medfor att foretaget inte & sarskilt
flexibelt nér det kommer till externa forandringar. Det faktum att ett av de storsta
problemen med budgeteringen & uppskattningen av marginaen mellan forsdljningspris
och produktkostnad, som avgors direkt av forsajningsvolym, gor att budgettypen som
anvands kanske skulle begrundas. En mgjlighet fér Cefar Medial AB att O6ka sin
flexibilitet mot sddana faktorer och forandringar som man inte direkt kan paverka vore att
anvanda sig av en budget som inte nodvandigtvis stod fast &et ut. Man skulle kunna
anvanda sig av exempelvis reviderad eller rullande budget. Detta skulle tka foretagets
flexibilitet men formodligen medftra ett an mer tidskravande budgetarbete samt att
bel 6ningssystemet hade beh6vts omarbetas eftersom det annars hade varit svart att veta
efter vilken budget som bonusar skulle betalas ut. Detta skulle mgjligen anda vara
genomforbart om man, som presenterades ovan, reducerade detaljnivan i sin budget och

sag Over bel6ningssystemet.

Andrai tidsplaneringen

Ett stort problem med budgeteringen pa Cefar Medicd AB uppstér i det moment da
dgarna ska godkadnna det framarbetade budgetforslaget. Om budgetforslaget inte lever
upp till dgarnas krav sa innebér det att de inte kommer att godkanna planen utan lamna
besked om vad som ska vara annorlunda. Da det inte finns tid att gd igenom
budgetforslaget med ala anstéllda som har budgetansvar s& gor da VD och CFO diverse
andringar efter dessa direktiv i budgetforslaget sa att man klarar av att méta dgarnas krav.
Detta innebdr att man antingen kommer att "koéra dver” sina anstdllda ndr man kommer
tillbaka efter dgarbesoket med en budget som de inte fatt vara med och paverka, eller att
man maste lagga in budgetjusteringsposter. Det sistnamnda innebér att for att man ska
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uppna budgeten som & godkand av dgarna maste man Overtréffa det ursprungliga
budgetfordaget. | vilket fall s3 kommer det att leda till att man kommer sinka
engagemanget och motivationen hos de anstallda. For att 16sa denna situation foreslas en
mindre andring i tidsschemat sa att det efter godkannandet finns tid och mgjlighet att ga

igenom de forandringar som krévs med resterande delen av organisationen.

5.2 Prognoser

Cefar Medical AB anvander sig som bekant av arsbudget som de sedan stodjer med hjalp
av prognoser en gang i kvartalet (forutom vid arsskiftet). Enligt Bergstrand (2003, s 131)
sA innebér det att foretaget har placerat sig i faltet langst upp till hoger i figur 5.1. Detta
kan i sin tur tolkas som att Cefar Medical AB skulle vara ett foretag med stor
handlingsfrinet som arbetar pa en marknad som & forutsagbar. Nar det gdler
handlingsfriheten sa & den begransad av foretagets agare (Reable Therapeutic Inc.) i den
man att de kréver att Cefar Medica AB anvander sig av arsbudget samt rapporterar
I6pande. Prognossékerheten pa de marknader som Cefar Medica AB verkar kan
diskuteras och det finns manga argument som talar for att prognossakerheten & 1ag som
exempelvis att forsajningsvolymer & svara att uppskatta, man & marknadsledare inom
el ektroterapisegmentet, foretaget expanderar i manga olika lander samtidigt, produkterna
& an s lange relativt okanda for almanheten och produktkostnader som plastpris mm
kan forandras snabbt. Dessa argument foresldr att Cefar Medica AB skulle kunna
placeras i faltet uppe till vanster i figur 5.1 och med detta som stéd kommer tva majliga

|Gsningar att presenteras och analyseras.
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Figur 5.1 Figuren visar hur Cefar Medical AB skulle kunna flytta sitt styrningsfokus och dra stérre nytta av
styrinstrument som passar béttre pa de marknader och i de forhallanden som foretaget verkar i.

5.2.1 Rullande prognoser med budget

Dadet i dagslaget finns et garkrav pa att budget ska uppréttas sa ar det givetvis svart att
helt avskaffa budgeten. En méjlighet & dock att behdlla budgeten och istéllet utveckla
prognosarbetet for att gora verksamheten mer flexibel mot féréndringar. Detta skulle
innebdra att man inte fullt ut tog steget som visasi figur 5.1 utan hamnar lite mittemellan
de tva 6versta rutorna. Genom att vid varje prognostillfalle stalla prognoser som strécker
sig 12 manader framat istdllet for enbart till arets slut, sd kommer foretaget hela tiden ha
en uppfattning om verksamhetens majligheter och begréansningar ett & framéat i tiden.
Denna forandring av prognosarbetet, som kan sesi figur 5.2, &r relativt liten i och med att

man vid varje kvartal redan arbetar fram prognoser.
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Figur 5.2 Figuren visar hur Cefar Medical AB skulle kunna behalla sin &rsbudget men anda arbeta med
rullande prognoser.

De sma forandringarna av prognosarbetet skulle kunna medfora stora férandringar pa
foretagets ekonomistyrning. De positiva sakerna som forandringen skulle medféra &r
framst att foretaget skulle kunna anpassa sig béttre mot forandringar samt att fa béattre
framforhallning nar kalenderdret borjar narma sig slutet. Detta innebar i varje fall att en
viktig aspekt som i dagens styrning kan uppfattas som en nackdel skulle kunna omvéndas
till en fordel. Det faktum att man fortfarande har kvar sin arliga budget medfor att det inte
skulle uppsta négra forandringar nér det gédler beloningssystem eler bland de andra
identifierade fordelarna (se avsnitt 5.1.3), men & andra sidan sa minskas inte den
tidskravande planeringsprocessen ner utan det kommer snarare spenderas mer tid pa

planering och prognosarbete.

5.2.2 Rullande prognoser utan budget

Att helt avskaffa budgeten och istéllet forlita sig pa rullande prognoser & det andra
forslaget som ocksa skulle kunna |6sa Cefar Medical ABs styrningsproblem. Detta skulle
innebara att man forst och framst maste lyckas overtala dgarna om att istéllet for
budgeten godta en mindre detaljerad planering i form av prognoser. Prognos 1 som
stracker sig fran kalenderarets borjan till kalenderarets slut skulle kunna fungera som
underlag for agarnas krav pa det kommande aret och resterande del av aret skulle
foretaget kunna arbeta enligt figur 5.3. M&jligen kunde man borja denna 6vergang genom
att ha kvar budgeten, som foreslogs i avsnitt 5.2.1, for att sedan ndr man kan uppvisa att

den inte langre & nodvandig 6verga helt till rullande prognoser.
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Figur 5.3 Figuren visar hur Cefar Medical AB skulle kunna arbeta med rullande prognoser.

Genom att avveckla budgeten och istéllet implementera rullande prognoser skulle Cefar
Medical AB kunna minska ner tiden som idag spenderas pa budgetplaneringen. Foretaget
skulle ocksa 6ka sin flexibilitet och kunna svara snabbare mot forandringar i omvérlden.
Styrningen kommer att ligga mycket narmre verkligheten, eftersom man |6pande
forandrar planeringen och déarmed arbetar med den senaste informationen som finns
tillganglig. Enligt Bergstrand (2003, s 129) sa kommer planeringsarbetet att paverka
organisationen positivt eftersom det sprids ut 6ver aret samtidigt som lasningarna mellan

budgeten och organi sationen kommer att brytas upp.

Det &r viktigt att komma ihdg att samtidigt som nackdelarna med dagens budget vands till
fordelar s kommer man att g miste om manga av de fordelar som budgeten medfor.
Samordningen och koordinationen kommer att bli svérare och ansvarsfordelningen
kommer att bli mindre tydlig. Vidare menar Bergstrand (2003, s 130) att uppfdljningen
kommer att kompliceras eftersom det nu I6pande kommer nya prognoser som géller och
kalenderdret kommer darmed att raderas ut ur ett styrningsmassigt perspektiv, vilket
innebér att det blir svart att bestdmma vad och hur planeringarna ska fdljas upp. Enligt
Lindvall (2001, s 187-189) kommer detta ocksa att bidra till att det blir svérare att hdlla
chefer ansvariga och att bel 6ningssystemet blir mer problematiskt att tillampa.

5.3 Nyckeltal
Nyckeltalen som Cefar Medical AB anvander sig av fungerar som indikatorer pa hur
verksamheten fungerar. De &r |&tta att stdmma av eftersom de flesta kontinuerligt réknas

fram med hjdp av deras affarssystem medan de andra stdms av via hemsidan och banken.
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Som presenterades i kapitel fyra sa anvander man sig av tolv olika nyckeltal och sex utav

dessa har uppkommit genom &garkrav.

5.3.1 Fokus pa det finansiella per spektivet

Genom att granska de olika nyckeltalen som anvénds pa Cefar Medical AB sa kan man se
vissa samband med Dupont-modellen. Foretaget har inget nyckeltal som direkt avser ROI
(avkastning pa totalt kapital) men nar man bryter ner Dupont-modellen sa finner man
manga utav faktorerna som anvands for att berskna ROl bland Cefar Medical ABs
nyckeltal. Genom att se till de nyckeltal som &garna kréver kontinuerlig rapportering om
sa kan man se sambandet annu tydligare och det verkar ganska troligt att berakning av

ROI sedan utfors av égarna.

De nyckeltal som kan anses som finansiella nyckeltal &r: forandring personal,
kundfordringar, leverantbrsskulder, lageromséttningshastighet, kassa, forsdjnings-
marginal, distributér OEM samt till viss del Backlog. Med dessa fakta kan det konstateras
att man pa Cefar Medica AB anvander sig av Gvervagande finansiella nyckeltal.
Kassafl6det & en viktig aspekt i nyckeltalsstyrningen, vilket direkt kan utldsas genom att
se till de nyckeltal som har agarkrav eftersom ala dessa & finansiella men framférallt for

att de visar hur foretagets resurser anvands.

5.3.2 Balansering av nyckeltal

Det finansiella perspektivet ar kritiskt for foretag eftersom de existerar for att generera
avkastning och lénsamhet. Genom de finansiella nyckeltalen kontrollerar och sakerstéller
Cefar Medical AB att foretaget drivs framét och & Ionsamt. D& man i dagslaget har
valdigt stort fokus pajust de finansiella nyckeltalen sa finns det risk att man missar viktig
information inom andra omréden. | ett |angsiktigt perspektiv sa skulle foretaget kunna
gynnas av att balansera upp sinafinansiella nyckeltal med en del icke-finansiella aspekter
sasom nyckeltal med fokus pa kunder, interna processer och tillvaxt. Detta skulle &ven

bidra till att man fick in ett lite mer langsiktigt tankande &n vad budgetstyrningen
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erbjuder och "BSC-tanket” skulle gynna hela organisationen da man formedlar Cefar
Medical ABs vision, som givetvis strécker sig langre an ett ar, ner till den operativa

verksamheten och datill gemene man pa foretaget.

Cefar Medical AB sdljer till tre olika kategorier av kunder: sukgymnaster, sukhus och
privatpersoner. De tva forsta kunderna har foretaget relativt bra koll med avseende pa vad
deras produkter anvands till i och med att personalen pa Cefar Medical AB utbildar
gukgymnaster och sjukhuspersona i vad deras produkter ska anvandas till. N&r det
kommer till forsdljning till privatpersoner har Cefar Medica AB samre uppfattning om
vem det & som kdper deras produkter. Detta gor att det &r svart for foretaget att definiera

malgrupp och vad privatpersoner anvander produkternatill.

Mer specifikt skulle man kunna |&gga resurser pa att lara kanna sina kunder béttre genom
att utforma olika enkater som man skulle kunna fa tillgang till pa Cefar Medical ABs
hemsida och som féljer med i férpackningen vid produktkop. Foretagets kunder skulle
kunna fylla i dessa enkéter under en viss tidsperiod for att Cefar Medical AB ska kunna
farelevant feedback och en sags nojdkundindex. Har skulle kunderna dven kunna berétta
vad de anvander produkten till for slags akomma. Kundernas recensioner av produkterna
skulle kunna laggas upp pa hemsidan och eventuel It ocksai nyhetsutskick som i ett led att

ocksa varva nya kunder.

Om Cefar Medica AB haft en béttre uppfattning om sina kunder och vad de anvander
produkterna till, skulle innovationsprocessen bli mycket mer andamdsenlig eftersom
foretaget da skulle kunna utveckla och designa produkter och tjanster som direkt &
efterfragade av de olika kundgrupperna pa ett mer mainriktat sitt. Pa detta vis skulle man
kunna 6ka kundndjdheten och sin tur forsdjningen. Detta hanger i allra hogsta grad ihop
med det interna processperspektivet som just handlar om att utveckla produkter och
tjanster efter de olika marknadssegmentens efterfrégade egenskaper pa produkter. Saker
som Cefar Medical AB skulle kunna tanka mer pa & till exempel att man jobbar med att
standigt forsoka forbéttra processer, kvalitet och ledtider.
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Det tredje perspektivet i det balanserade styrkortet handlar om larande och tillvaxt och
om att f& de tre dvriga perspektiven att fungera tillsasmmans pa ett tillfredstdllande sétt
och det sdkerstélls genom att man ser till att de fyra perspektiven jobbar tillsammans och
mot samma mal. Det &r forst d& som foretaget kan drafordel av de fyradelarnai BSC och
skapa formagor. Som man kan utldsa fran analysen sd glider perspektiven ofta in i

varandra och det & séllan som de jobbar oberoende av varandra.
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6. RESULTAT

| detta kapitel presenteras resultatet av uppsatsens under sokning.

Syftet med uppsatsen var att beskriva och analysera ett foretag som arbetar med arlig
budget som styrelement. Detta har uppfyllts genom den utforda falstudien pa Cefar
Medical AB, dér budgetstyrningen och de olika stddinstrumenten (prognoser och
nyckeltal) har forst beskrivits i ett empiriskt forklarande kapitel och sedan analyserats i
jakt pa forbéttringar. Det beskrivande resultatet presenteras i sin helhet i uppsatsens
empiriska kapitel dar en detaljerad presentation av Cefar Medicad ABs olika
styrinstrument & utford. Denna syftar framst till att skapa en storre forstaelse for hur
styrningen fungerar pa foretaget. Med hjdp av den empiriska informationen har

foretagets styrning analyserats enligt denna utvaldateori och foljande har framkommit:

v Mix av de olika budgetmetoderna — Cefar Medical AB anvander sig av inslag fran
de olika budgetmetoderna: nedbrytnings-, uppbyggnads- och iterativa metoden.
Den valda budgetmetoden ligger nagot ndrmare en top-down utgangspunkt dér

kraven uppifran &r tydliga.

v' Fordelar med budgeten — Foljande fordelar med budgeten har identifierats:
decentralisering och ansvarsférdelning, kopplar strategin till verksamheten,
koordination och samordning, fungerande beldningssystem, engagemang och

motivation samt valinformerade anstallda.

v" Nackdelar med budgeten — Foljande nackdelar med budgeten har urskiljts:
tidskravande, kostsam, medfor 1&g flexibilitet, skapar tidsnod mot dutet av

planeringen samt riskerar att "kora 6ver” anstdlda.

Sidan 56 av 62



v Treforbattringsforslag till budgeten — Tre férbattringsmojligheter har identifierats

som direkt kan svaratill de presenterade férdelarna, namligen:

- Reducera detaljnivan som idag anvands — Svarar framst mot att korta ner
planeringstiden.

- Byte av budgettyp — Detta skulle oka foretagets flexibilitet men férmod-
ligen krava ytterligare tid for budgetarbete.

- Foréandra tidsplaneringen — Skulle innebara att man skapar mer tid att
omarbeta budgeten efter att &garna kravt forandringar.

v Xifte mot rullande prognoser — Med utgangspunkt i Bergstrands modell sa tyder
framforalt prognososdkerheten i Cefar Medical ABs verksamhet pa att foretaget

hade gynnats av en 6vergang mot arbete med rullande prognoser.

v' Fokus pa finansiella nyckeltal — Cefar Medical AB anvander sig 6vervagande av
finansiella nyckeltal. Genom att balansera upp det finansiella perspektivet en del
genom att méta faktorer som kunder, interna processer och lérande och tillvaxt

skulle foretaget kunna fa ytterligare hévstang pa sina resurser.
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7. SLUTSATSER

Detta ar det sista kapitlet i uppsatsen och det ar har som problemformuleringen
besvaras samt att rekommendationer ges till fallforetaget. Efter det avslutas uppsatsen
genom kritik och saker som kunde ha gjort uppsatsen béattre, samt presenteras till sist
nagra forsag till framtida undersokningar.

7.1 Diskussion kring problemet

Budgetens vara eller icke vara har 1ange diskuterats av olika kritiker och foéresprékare och
som presenterades i inledningskapitlet sa har det inte annu kommit fram nagon unik
|6sning pa detta problem. Denna uppsats har inte syftat till att finna denna |6sning utan
snarare att analysera kring huruvida budgetstyrning lampar sig fér Cefar Medical AB. |
dagslaget sa fungerar styrningen med budget bra for foretaget fransett att den framst
upplevs som tidkravande, kostsam och att arbetet med marginalen mellan forséljningspris
och produktkostnad &r problematiskt. Med utgangspunkt i dessa problem sa analyserades
olika losningar for foretagets ekonomistyrning och manga olika varianter har presenterats

med sina for- och nackdelar.

De tva framsta l6sningarna har fokuserat kring att utveckla arbetet med prognoser som
idag redan &r etablerat. Det kravs inte nagra storre anstrangningar for att infora rullande
prognoser i féretaget som utfors kvartalsvis eftersom det endast kraver att man stéller
prognoser som strécker sig lite langre fram i tiden. Sa 1ange man arbetar med fast budget
sA kommer man dock inte att komma ifran problemet med marginalerna och
svarigheterna att uppskatta forsajningsvolymerna. Det ar dock viktigt att komma ihdg att
styrningen med arlig fast budget som anvands idag ocksa medfér en hel del fordelar och
att langtifran allt ar negativt med budgetstyrning. Decentraliseringen av foretaget dar man
skapar ansvar genom budgeten &r en viktig aspekt for foretagets styrning, vilket resulterar
i en tidskrévande process. Aven om man ser tiden som |&ggs p& budgetarbete som negativ
sa & det ett pris for att uppnd manga av fordearna. Det handlar helt enkelt om en
avvagning for foretaget dar man far stélla sig fragan om vilka olika faktorer bland de

olika majligheter som finns som &r viktigast.

Sidan 58 av 62



Mer konkret kan det konstateras att budgetstyrningen pa Cefar Medical AB & andamdls-
enlig i den méan att foretaget uppnar nastintill alt man efterfrigar med hjap av sin
budget, ur en styrningsméssig synvinkel. Med detta & det inte sagt att det inte finns andra
|6sningar som skulle kunna fungera och det finns manga saker som skulle kunna forbéttra
och komplettera styrningen pa Cefar Medical AB. Att utveckla prognosarbetet i samband
med budgeten & ndgot som skulle kunna gynna foretaget men aven att ta in mer fran
andra perspektiv @n det finansiella i sin nyckeltalsstyrning hade kunnat sékerstélla att

foretaget verkligen for verksamheten i en |6nsam riktning.

7.2 Rekommendationer

Genom undersokningen i denna uppsats har det kommit fram en del intressanta saker och
med utgangspunkt i dessa sd skulle forfattarna vilja ge Cefar Medical AB foljande
rekommendationer eller tipstill forbéttringar:

v Vi skulle vilja ge Cefar Medica AB den rekommendation att se éver méjligheten
att utveckla sitt budget- och prognosarbete for att som organisation och féretag bli
mer flexibelt, effektivt samt for att snabba upp beslutsfattandet.

v' Se Over de nyckeltal som anvands och forsoka balansera upp det finansiella fokus
man har idag genom att infora fler nyckeltal som riktar sig mot kunderna och det
interna processperspektivet. Vi a Overtygade om att Cefar Medical ABs FoU
avdelning gor ett kompetent jobb men det gdler fér dem att gora rétt saker och
inte bara att gora saker rétt. Det & en ganska stor skillnad och vi menar att det
handlar mycket om att man identifierar sina kunders olika behov.

7.3 Kritik till eget arbete
Det finns alltid saker som kan forbéttras eller hade kunnat goras pa ett béttre sétt och
denna uppsats skiljer sig inte i detta avseende frén ndgon annan. Efter hand som arbete

med uppsatsen fortskridit, och kanske framforallt pa slutet, kommer man pa saker som
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man kunde ha gjort béttre eller annorlunda och dérfor kommer detta avsnitt att &gnas at
att kort diskutera dessa saker.

v Inblandning av fler anstallda — Informationen om fallforetaget har kommit frén
personliga moéten med ekonomichefen, vilket med al sannolikhet gor att
uppgifterna speglar uppfattningen frén dennes position. Genom att blanda in fler
anstdllda sA hade man kunnat radera tendenskriteriet (som diskuterades i
metodkapitlet), na djupare med understkningen och dessutom kunnat skapa en

béttre bild om hur budgeten i foretaget upplevs frén andra positioner.

v Misstag — | denna uppsats sa har det med all s3kerhet gjorts ett antal misstag. Det
ar vadigt 14t hant nar man arbetar med ett projekt att man ser saker fran sitt eget
perspektiv. Detta har sékerligen skett &ven under arbetet med denna uppsats men
det bor papekas att forfattarna av uppsatsen har forsokt att vara sa objektiva som
mojligt.

v Tolkningar — Denna uppsats har syftat till att skapa en storre forstéelse om
budgetarbetet pa Cefar Medica AB och darfor valdes datainsamling genom
ostrukturerade intervjuer. Denna undersokningsmetod medfor att det finns en risk
for att vissa saker tolkats pa ett sitt som kanske inte hade tolkats likadant om

undersokningen hade utforts av nagon annan.

7.4 Fordag till framtida under sokningar

Efter denna undersokning s& anser vi att vissa saker gjorts rétt och att vissa saker kunde
ha gjorts annorlunda. Ansatsen med fallstudie kénns fortfarande som en bra vég men
daremot hade det varit intressant att, som tidigare namnts, blanda in fler anstéllda och fa
fler synvinklar pa budgeten i foretaget. Vidare s hade det dven varit tankvart att utfora
denna undersokning med ett eller flera foretag, att jamféra med exempelvis féretag som
liknar Cefar Medical AB i organisation och struktur och som tilldmpar liknande styrning

men aven att jamfora med foéretag som avskaffat budgeten.
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KANDIDATUPPSATS - BUDGET SOM STYRINSTRUMENT BILAGOR

BILAGOR

Bilaga 1-Elektrostimulator

El ektrostimul ator av modell
Cefar Activ XT.

Elektrostimulator i anvandning. Elektro-
derna kopplas till den kroppsdel som ska
behandlas (i falet ovan framsidan av
l&ret) och sedan stélls 6nskat program in
liksom oOnskad amplitud (strémstyrka).
Stimulatorn sander da  stromimpul ser
mellan eektroderna. Pa detta vis kan
man lindra smérta, massera eller tréna
valfri kroppsdel.
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Bilaga 2-Rehabprodukter och Painmatcher

Ovan visas pilatesbollar som ingdr i Cefars rehabilteringssortiment och nedan
presenteras Cefars painmatcher. Painmatchern anvands som hjalpmedel for att indikera
hur olika personer upplever smarta. Detta gors genom att man sétter tummen pa den
svarta knappen och pekfingret pa motsvarande knapp pa baksidan av apparaten och
sedan pressar samman. Apparaten sander da strom mellan tummen och pekfingret av
Okande grad.
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Bilaga3-Vibrationsplatta
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Vibrationsplatta, fungerar pa sa vis att man stéller sig pa den och stéller sedan in
program och dylikt och sedan borjar vibrationsplattan kraftigt vibrera Pa
vibrationsplattan kan man sedan gora olika 6vningar for att tréna olika kroppsdelar.
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Bilaga 4 — Cefar Medical ABs Organisationsschema

Personal chef

Marknadsforing

och Forsdljnin

Ekonomichef

Skapa Produkterbjudande
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