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Abstrakt

Organisationer paverkas i allt hogre utstrackning av samhéllsfordndringar orsakad av 6kad
globalisering och teknologi vilket gett upphov till forskning om att det inte finns ett bésta sétt
att forma organisationer. Anda sedan 1970-talet har forskare inom contingency based
management accounting research undersokt vilka inre och yttre faktorer det dr som péverkar
foretags styrsystem och hur olika kombinationer av faktorer leder till att omgivningen
antingen upplevs enkel eller komplex samt statisk eller dynamisk. Daremot saknas det
forskning kring hur foretag faktiskt upplever dessa variabler och styr ndr de paverkas av dem.
For att djupare studera @mnet har forskningsfrdgan formulerats som:

Hur upplever ekonomichefer oforutsedda fordndringar i foretags omgivning och hur styr de
med hjdlp av budget ndr dessa uppstar?

For att fa en djupare forstaelse for &mnet har en kvalitativ forskningsmetod antagits da
studiens centrala fokus &r att skapa en djupare forstéelse kring ekonomichefers upplevelser
och uppfattningar. Studiens empiri har samlats in genom nio semistrukturerade intervjuer med
ekonomichefer pd medelstora foretag inom olika branscher. Resultatet visar att majoriteten av
respondenterna upplever att omgivningen &r instabil och att budgetstyrningen foréndras i
samband med att oforutsedda fordandringar i foretagets omgivning uppstar. De mest
framstdende resultaten i studien visar pd att foretag behover anvinda sig av méngfacetterade
styrsystem, Overgripande planering och interpersonella relationer internt och externt sett for
att klara av att hantera oforutsedda foréndringar i foretags omgivning. Vidare dmnar studien
att bidra till forskning inom contingency based management accounting research. Studien kan
dven praktiskt bidra med 6kad forstdelse kring budgetstyrning i organisationer.

Nyckelord: Contingency based management accounting research, contingency variabler,
extern omgivning, oforutsedda fordndringar, budgetstyrning, prognoser



Abstract

Organizations are increasingly affected by societal changes caused by increased globalization
and technology, which has given rise to research that there is no best way to shape
organizations. Ever since the 1970s, researchers in contingency-based management
accounting research have investigated what internal and external factors are affecting
corporate control systems and how different combinations of factors lead to the environment
being either simple or complex and static or dynamic. However, there is no research on how
companies actually experience these variables and control when they are affected by them. To
study the subject in more depth, the research question has been formulated as:

How do CFOs experience unforeseen changes in the business environment and how do they
control by using a budget when they arise?

To gain a deeper understanding of the subject, a qualitative research method has been adopted
as the central focus of the study is to create a deeper understanding of the CFOs experiences
and perceptions. The study's empirical data were collected through nine semi-structured
interviews with CFOs at medium-sized companies in different industries. The results of the
study show that the majority of the respondents feel that the environment is unstable and that
the budgetary control changes as unplanned changes occur in the company's surroundings.
The most prominent results in the study indicate that companies need to make use of multi-
faceted control systems, overall planning, and interpersonal relationships, internally and
externally, in order to cope with unforeseen changes in the corporate environment. The study
aims to contribute to research in contingency-based management accounting research. The
study can also contribute to an increased understanding of budget control in organizations.

Keywords:
Contingency based management accounting, contingency variables, external environment,
unexpected changes, budget control, forecast
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Antalet konkurser okar kraftigt - det dr bara borjan (SVT, 2020)

Bara for ett par minader sedan hade individer sdvil som foretag inte ndgon aning om den
oviantade och krisartade period som nu rader. Pandemin, orsakad av Corona, som sprider sig
vérlden 6ver har satt och sitter fortfarande de flesta foretag pa prov. Vissa foretag har
formagan att stilla om och anpassa sig efter denna oforutsedda situation som medfor en stor
ekonomisk kris 1 samhéllet, medan andra foretag rekonstrueras eller i vérsta fall gar i konkurs
(Breakit, 2020). Antalet konkurser har okat lavinartat de senaste ménaderna och fem bolag om
dagen rekonstrueras vilket dr en markant 6kning fran ar 2019 (SVT, 2020).

Den vérld vi lever i idag kénnetecknas, oavsett pandemi eller inte, i allt hogre utstrdckning av
osédkerhet vilket i sin tur leder till att snabba och ovéntade fordndringar sker (Anthony et al.,
2014, s. 250). Organisationer paverkas generellt sett i hdgre utstrackning idag 4n ndgonsin
tidigare av samhallsforandringar sdsom 6kad internationell konkurrens, globalisering och
kontinuerlig utveckling av informationsteknik (Anthony et al., 2014, s. 250). Denna snabba
utveckling leder till att foretag stindigt méste anpassa sin styrning efter forandringar som sker
1 foretagets omgivning for att behélla sin konkurrenskraft och 6verleva pa marknaden
(Jannesson, Nilsson & Rapp, 2016, ss. 4-5).

1.2 Tidigare forskning

Under 1950 - och 1960-talet uppstod contingency theory som en motreaktion till det klassiska
synséttet om att det finns ett bésta sétt att utforma organisationer (Otley, 1980 180, s. 413).
Forskare inom contingency theory menar istdllet att foretag behdver anpassa sig efter
forutséattningar som finns bade i och utanfor organisationen (Otley, 2016, s. 46). Under 1970-
talet borjade contingency theory dven forskas om inom ekonomistyrning, management control
systems (MCS) (Granlund & Lukka, 2017, s. 65). Flera forskare har sedan dess genomfort
omfattande forskning kring vilka faktorer som paverkar organisationers utformning av
styrsystem och har delat in dessa i kategorier som: extern omgivning, storlek, struktur,
strategi, kultur och teknologi (Otley 1980, 415-416; Chenhall, 2003, s. 136). Duncan (1972, s.
315) anser dven att personalens kunskaper och kompetens samt hur mélen internt &r uppsatta
paverkar foretags styrning. Forskning har dven gjorts kring hur de yttre variablerna, om de
blir fler eller fordndras i foretagets omgivning, paverkar foretagen till att uppleva att
omgivningen ar enkel eller komplex samt statisk eller dynamisk (Duncan, 1972, ss. 314-317)

Ett fatal par praktiska studier, frimst av kvantitativ karaktér, har dven gjorts kring
budgetstyrning da oforutsedda forédndringar uppstér i foretags omgivning. Forskare anser att
budgetprocessen blir mer resurs-och tidskrdvande och att prognoser fungerar som ett bra
komplement till budgetstyrning ndr omgivningen &r instabil (Becker, Mahlendorf, Schiffer,



Thaten, 2016, s. 25; Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 779; Sponem & Lambert, 2016, s. 52-
54). Sponem & Lambert (2016, s. 52-55) anser att budgeten bor avskaffas helt pd grund av
den blir inaktuell for snabbt medan Sandalgaard (2012, s. 409) hdvdar att budgeten ar ett
fortsatt viktigt styrverktyg som fungerar som en bra utgdngspunkt trots att budgeten snabbt
kan bli inaktuell. Sponem & Lambert (2016, s. 52) och Henttu-Aho & Jérvinen (2013, s. 779)
anser dven att budgetanviandningen kan fa negativa konsekvenser i form av att medarbetarna
blir frustrerade nér de inte kan uppna budgeten pa grund av att omgivningen fordndras for
mycket.

Tidigare forskning har dven gjorts inom MCS, budget, budgetering, rullande budget samt
prognoser. Enligt Malmi & Brown (2008, ss. 292-293) bestar foretags MCS av bland annat
budget. Budgeten har flera olika syften och ses som en kortsiktig finansiell plan som gors upp
en gang per ar for det fiskala aret (Merchant & Van der stede, 2007, s. 329). Syftet med
budgeten dr planering, samordning, kontroll, kommunikation och motivation Arwidi &
Samuelson (1991, s. 20). Begreppet budgetering syftar till den process dir foretagets olika
verksamhetsnivier gemensamt deltar och diskuterar framtida finansiella malsittningar for den
kommande budgetperioden och gor upp planer for hur dessa ska nds (de Waal, Hermkens-
Janssen,van de Ven , 2011, s. 370).

Den traditionella budgeten har dven kritiserats av flera forskare sedan borjan av 1990-talet.
Budgetprocessen har framst kritiserats for att vara allt for resurs-och tidskravande samtidigt
som budgeten snabbt blir inaktuell pa grund av att omgivningen foréndras (Libby & Lindsay,
2003, s. 61-63; Hope & Fraser, 2004, s. 32). I och med att budgeten snabbt blir inaktuell i
dagens turbulenta och dynamiska miljo har flera foretag, som komplement till den
traditionella budgeten, borjat anvinda sig av prognoser och rullande budget (Otley, 1999, s.
370-371; Ekholm & Wallin, 2011, ss. 145-147). Prognosen dr en uppskattning av hur
verksamheten kommer att utvecklas for resterande del av budgetperioden och behdver inte
nddvindigtvis baseras pa siffror medan den rullande budgeten istéllet &r en budget som gors
manadsvis eller kvartalsvis (Bergstrand, 2003, s. 135). Prognosen anvénds for att forutse
kommande fordndringar i omgivningen, medan rullande budgeten innebér en fortlopande
allokering av resurser i enlighet med forandrade omsténdigheter (Henttu-Aho & Jérvinen,
2013, 5. 767).

1.3 Problematisering

I tidigare forskning belyser forskare inom contingency based management accounting
(CBMA) olika inre och yttre variabler som paverkar foretags utformning av styrsystem och
belyser dven hur sammanséttningen av olika yttre variabler kan leda till att omgivningen
upplevs instabil. Vidare belyser dven tidigare forskning hur budget anvénds som styrmedel
vid en stabil omgivning. Diremot saknas forskning inom CBMA om hur individer i foretag
faktiskt upplever en instabil omgivning och anpassar sina styrsystem i takt med att
omgivningen oforutsett fordndras. Forskare inom CBMA, Granlund & Lukka (2017, s. 68)
och Otley (2016, s. 48), efterfragar praktiska studier pa hur individer i foretag faktiskt



upplever en instabil omgivning och hur foretag praktiskt sett anpassar sina styrsystem nér
omgivningen oforutsett fordndras da forskning kring detta saknas. Det finns mycket forskning
kring vilka olika yttre faktorer det dr som paverkar foretag, diremot tycks det knappt finnas
ndgon forskning alls om hur styrsystem bor utformas nér foretag blir pdverkade av dessa.

Dessutom har det, efter granskning av den tidigare forskningen, dven uppméarksammats att
antalet forskningsartiklar som publiceras per ar inom CBMA och styrning &r fa till antalet
(Otley, 2016. s 48). Ett fital studier har gjorts kring budgetstyrning i samband med
oforutsedda forandringar men dessa har mer eller mindre uteslutande varit av kvantitativ
karaktér. Mot bakgrund av detta &mnar denna studie dérfor att, istillet for att enbart undersoka
vad det dr som paverkar foretag, att genom kvalitativa intervjuer undersoka hur
ekonomichefer upplever en instabil omgivning och hur de anpassar sin budgetstyrning efter
oforutsedda fordndringar.Detta anses vara viktigt att studera da organisationer generellt sett
paverkas 1 hogre utstrickning idag &n tidigare av olika samhillsfordndringar orsakade av
globalisering och 6kad anvindning av teknologi och dérfor i en hogre utstrackning én tidigare
behover anpassa sig efter dessa forandringar (Anthony et al., 2014, s. 250).

1.4 Forskningsfraga

Utifrén tidigare forskning och problematisering formuleras forskningsfrdgan saledes:

Hur upplever ekonomichefer oforutsedda fordndringar i foretags omgivning och hur styr de
med hjdlp av budget ndr dessa uppstar?

1.5 Syfte och bidrag

Syftet med denna studie &r att undersdka hur ekonomichefer upplever oférutsedda
fordndringar 1 foretags omgivning och hur de styr med hjélp av budget nér dessa uppstar.
Problematiken &r viktig att belysa d4 organisationer generellt sett pdverkas i hogre
utstrickning idag #n tidigare av olika samhillsforindringar. Amnet blir dirmed visentligt att
undersoka for att kunna bidra med forslag till forbattrad styrning inom organisationer. Mot
bakgrund av detta &mnar studien framst att bidra praktiskt genom 6kad forstaelse for
upplevelse och styrning i samband med oforutsedda fordndringar, vilket kan forbéttra
organisationers styrning och ddrmed 6ka deras konkurrenskraft. Genom att studera tidigare
forskning framkom det dven att det saknas kvalitativa studier kring hur individer upplever
oforutsedda fordndringar och hur de styr nér dessa uppstar. Darfor &mnar denna studie dven
att teoretiskt bidra till hela forskningsomrddet CBMA men &dven specifikt till omrddet CBMA
kopplat till styrsystem (MCS). Studien kan dven teoretiskt bidra till forskning inom
ekonomistyrning och budget.



1.6 Empiri

For att kunna besvara studiens fragestédllning och syfte har en kvalitativ forskningsansats
antagits. Studien har genomforts genom nio semistrukturerade intervjuer med ekonomichefer i
varierande branscher dé syftet dr att £ en djupare forstéelse kring deras uppfattningar och
upplevelser. Ekonomichefer har intervjuats for att de besitter en viss expertis inom
budgetstyrning. Vidare &r anledningen till att respondenterna ingér i varierande branscher da
syftet och fokus ér att undersoka hur foretag styr med hjélp av budget, vilket inte ansags vara
beroende av en specifik bransch.



2. Teori

I detta kapitel presenteras litteraturstudie samt det analytiska ramverk som ligger till grund for
studien. I den forsta delen av litteraturstudien presenteras tidigare forskning inom CBMA och
styrning. I den andra delen presenteras betydelsen av MCS, budgeten som styrverktyg, dess
syfte, dess process, kritik mot budget samt prognos och rullande budget som alternativ till den
traditionella drsbudgeten. Avslutningsvis presenteras det analytiska ramverk som ligger till
grund for studiens analys vilket 4r en kombination av ett teoretisk och konceptuellt ramverk.
Ramverket bestér av “The general analysis model” av Jannesson et al. (2016, s. 5) samt
tidigare forskning inom CBMA.

2.1 Litteraturstudie

2.1.1 Contingency theory & Management control systems

Under 1950- och 1960-talet uppkom contingency theory och kom att bli ett viktigt bidrag
inom ekonomisk teori (Otley, 1980, s. 413). Teorin uppkom som en motreaktion till det
klassiska synsittet om att det finns ett bésta sétt att utforma organisationer. Forskare inom
contingency theory anser att det inte finns ett bésta sétt att forma organisationer utan att
organisationer méste anpassa sig efter forutséttningar i och utanfor organisationen (Otley,
2016, s. 46). Under 1970-talet borjade contingency theory dven forskas om inom
ekonomistyrning och MCS. Syftet var att forklara vilka inre och yttre faktorer som paverkar
organisationers styrsystem och att styrsystemen likt organisationsstrukturer behdver anpassas
efter forutsattningar i och utanfor organisationen. (Granlund & Lukka, 2017, s. 65).

De olika faktorerna som foretag behdver anpassa styrsystemen efter kallas for contingency
variables vilka har delats in i olika kategorier av flera olika forskare. Dessa inre och yttre
variabler dr: den yttre omgivningen, storlek, strategi, organisationsstruktur, kultur och
teknologi (Otley 1980, ss. 415-416; Chenhall, 2003, s. 136). Aven Duncan (1972, s. 315) har
forskat kring vilka faktorer det &r som paverkar organisationers styrning och delar istéllet in
variablerna i dtta olika kategorier. I den inre omgivningen anser Duncan (1972, s. 315) istéllet
att personalens kunskaper och kompetens, hur organisationen dr utformad samt hur malen &ar
uppsatta paverkar hur foretagets styrsystem utformas. I den yttre omgivningen betonar
Duncan (1972, s. 315) att fem olika kategorier av variabler paverkar foretagen: kunder,
leverantdrer, konkurrenter, sociopolitiska faktorer och teknologi. Om antalet variabler som
paverkar foretaget dr f4 till antalet och ligger inom samma kategori upplevs omgivningen
enkel. Om antalet variabler istdllet 4&r manga inom flera olika kategorier upplevs omgivningen
istdllet komplex. Sévida de olika variablerna forblir densamma 6ver tid och om det inte
tillkommer fler variabler upplevs omgivningen statisk, medan omgivningen upplevs dynamisk
om variablerna fordandras och det tillkommer fler. (Duncan, 1972, s. 315). Chenhall (2003,



s.148) anser att mer fokuserade sma och medelstora organisationer tenderar att exponeras for
osédkerhet i den externa omgivningen i hogre utstrackning én stora. Stora organisationer
tenderar att ha en béttre organisationsstruktur, vara mer decentraliserade och dven ha en storre
budget vilket gor att de kan hantera férdndringar i omgivningen béttre (Chenhall, 2003,
s.148).

Ett fatal par studier, frimst av kvantitativ karaktér, har dven gjorts kring hur styrning med
hjélp av budget gér till vid oférutsedda forandringar i foretagets omgivning. I samband med
oforutsedda fordndringar i foretagets omgivning, som exempelvis under finanskrisen 2008,
visar flera studier pd att budgeten snabbt blir inaktuell pa grund av att det blir svart att forutse
hur framtiden kommer att se ut (Becker et al. 2016, s. 25; Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s.
779; Sponem & Lambert, 2016, ss. 52-54). Henttu-Aho & Jarvinen (2013, s. 779), Sponem &
Lambert (2016, ss. 52-54) och Sandalgaard (2012, s. 408) anser dven att budgetprocessen blir
betydligt mer resurs-och tidskrédvande och ges mer fokus da oforutsedda forédndringar uppstar
1 foretagets omgivning i och med att budgeten behdver goras om flera gdnger. Vissa studier
visar dven pa att budgeten behdver kompletteras med rullande prognoser nér oforutsedda
fordndringar uppstar i1 foretagets omgivning (Sandalgaard, 2012, s. 409). Sponem & Lambert
(2016, ss. 52-55) anser att budgeten bor avskaffas helt pd grund av att den blir inaktuell for
snabbt medan Sandalgaard (2012, s. 409) anser att budgeten fortfarande har ett viktigt syfte da
den fungerar som en bra utgdngspunkt i foretagets planering. Vidare kom Sponem & Lambert
(2016, s. 52) samt Henttu-Aho & Jarvinen (2013, s. 779) fram till att det inte gar att sdtta mal
samt att medarbetare tappar motivation da det inte &r mojligt att nd budgeten ndr omgivningen
oplanerat fordndras.

2.1.2 Management control systems & budget

Ekonomistyrning som begrepp innebér styrning av foretagets begriansade resurser for att
uppna foretagets finansiella och strategiska malsattningar. Ekonomistyrning inkluderar flera
olika aktiviteter som planering, kommunikation, koordination, utviardering och beslutsfattande
(Otley, 1999, s. 366; Merchant & Van der Stede, ss. 5-6). Syftet med ekonomistyrning dr att
motivera foretagsledare och medarbetare att uppnd organisationens dvergripande mal (Otley,
1999, s. 364; Merchant & Van der Steede, 2007, ss. 5-6). Ekonomistyrning avser den taktiska
nivan och inte den dvergripande formuleringen av strategier eller langsiktiga mal och inte
heller den dagliga driften i detalj (Merchant & Van der Stede 2007, ss. 6-8). Enligt Malmi &
Brown (2008, ss. 292-293) bestér styrpaketet, dven kallat management control systems
(MCS), av fem olika element av styrning. I figuren nedan illustreras den kulturella styrningen
hogst upp da det ar den bredaste styrningen som genomsyrar hela verksamheten. I mitten
illustreras planering, cybernetisk styrning, och styrning genom beldéning och kompensation. I
botten illustreras den administrativa styrningen (2008, ss. 292-293).
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1.1 lllustrering over Management control systems as a package (Malmi & Brown, 2008, s.
291).

Inom management control systems dr budget saledes ett av de styrverktyg som anvinds inom
organisationer for att kontrollera att foretagets 6vergripande mal uppnés och har traditionellt
setts som ett centralt styrsystem i organisationer da det &r en av fé styrsystem som kan
sammanfatta hela utbudet av organisationssaktiviteter (Malmi & Brown, 2008, s. 292; Otley
1999, s. 370). Under 1960- och 1970-talet borjade allt fler av de storre foretagen att anvdnda
sig av decentraliserade organisationsformer vilket ledde till att foretag fick ett behov av att
anvénda sig av nya styrverktyg (Charpentier, 1997 s. 5). Den traditionella budgeten blev
darmed ett viktigt styrverktyg och har sedan dess fungerat som ett viktigt verktyg for
organisationer vid formulering av framtidsplaner for att uppna foretagets strategiska
malsdttningar och afférsplaner (Otley, 1999, ss. 370-371). Budgeten ses som en kortsiktig
finansiell plan som gors upp en ging per ar for det kommande fiskala dret. Budgeten speglar
organisationens ansvarsstruktur och innehéller nédvéndig information om bolagets
omsattning, kostnader och tillgangar i en resultatbudget, likviditetsbudget och budgeterat
balansrikning. (Merchant & Van der Stede, 2007, s. 329).

Syftet med den traditionella budgeten har diskuterats bland flera forskare. Arwidi &
Samuelson (1991, s. 20) beskriver att budgetens syfte har fordndrats dver tid dér nya syften
tillkommit som komplement till de gamla. De mer traditionella syftena med budget handlar
om att budgeten ses som ett sitt att planera, samordna och kontrollera medan det moderna
synsittet dven ser budgeten som ett sitt att kommunicera till och motivera de anstillda
(Arwidi & Samuelson, 1991, s. 20). Flera forskare anser att det priméra syftet med budgeten
ar att den anvinds som medel fOr att styra och planera organisationen for att na foretagets mél
genom att allokera resurser inom organisationen (Sivabalan, Booth, Malmi & Brown, 2009, s.
850; Merchant & Van der Stede 2007, s. 329 ; Malmi & Brown, 2008, s. 293). Genom att alla
avdelningar far tillgéng till andra enheters budgetplanering anses syfte dven vara att skapa



samordning inom organisationen (Merchant & Van der Stede 2007, 329).

Merchant & Van der Stede (2007, s. 329) och Malmi & Brown (2008, s. 293) beskriver dven
att budgeten fungerar som medel for kostnadskontroll. Genom budgeten ges ett underlag till
ledningen som kan jamforas med utfallet och som pa sa sétt kan fungera som en signal som
varnar ifall ndgot inte fungerar enligt plan (Merchant & Van der Stede, 2007, s. 329). Genom
att fler involveras i budgetprocessen uppkommer det dven fler diskussioner om aktuella
héndelser i verksamheten vilket kan medfora stor nytta till foretaget (Sponem & Lambert,
2016, ss. 52-54). Budgetering utgor séledes ett viktigt medel for nddvéndig kommunikation i
foretaget da fler personer kan komma med idéer och tankar (Sponem & Lambert, 2016, ss.
52-54; Hansen & Van der stede, 2004, ss. 420-421). Vidare anser 4ven Merchant & Van der
Stede (2007, s. 329) och Bergstrand & Olve (1996, s. 19) att budgeten kan skapa motivation
bland medarbetare om det finns en beldoning som dr kopplad till de budgeterade mélen.

2.1.3 Budgetprocessen

Begreppet budgetering syftar till den process dir foretagets olika verksamhetsnivaer
gemensamt deltar och diskuterar framtida finansiella malsattningar fér den kommande
budgetperioden och gor upp planer for hur dessa ska nas (De Waal et al. 2011, s. 370).
Budgetperioden dr vanligtvis ett ar men kan dven vara upp till tre &r eller mer (Ax, Johansson
& Kullvén, 2005, s. 243). Budgetering gors vanligtvis under andra halvan av aret efter att
budgetforutséttningar, direktiv och omvérldsanalyser ér fardigstdllda och pagar fram till strax
innan arsskiftet (de Waal et al. 2011, ss. 318-319). Budgetprocessen sker i tre olika steg och
borjar med budgetuppstillning (Ax et al. 2005, ss. 238-240; Bergstrand & Olve, 1996, s. 64).
Budgeten kan stéllas upp pa olika sitt; Bottom-up (uppbyggnadsmetoden) eller Top-down
(nedbrytningsmetoden). I Bottom-up metoden deltar medarbetarna i de olika enheterna inom
organisationen. Varje enhet budgeterar for sig och budgeten skickas sedan upp till hogre
nivaer dér den sedan sammanstélls till en enhetlig budget for hela organisationen. I Top-down
sétts istdllet budgetmalen hdgst upp i ledningen och delas sedan upp i delmal for de olika
divisionerna. Budgeten bestdms da av ledningen och det forekommer ingen samverkan fran
lagre nivaer vid sammanstillningen. (Bergstrand & Olve, 1996, s. 64). Oftast anvénder sig
dock foretagen av en kombination av dess tvd metoder, det vill sdga en iterativ metod.
Budgetarbetet kan da ga mellan olika nivéer flera gdnger och forst ndr budgeten anses vara
tillfredsstillande faststélls den. (Arwidi & Samuelson, 1991, s. 139).

Efter att budgeten har stillts upp fortsétter processen med uppf6ljning vilket innebér att
budgetens planerade virden jamfors med det verkliga utfallet samtidigt som chefernas
prestationer utvérderas (Ax et al. 2005, ss. 246-249). Genom uppfoljning kan foretagen
undersoka huruvida budgetuppstéllningen motsvarade det verkliga utfallet. Vid eventuella
avvikelser analyseras dessa i syfte att kunna forbittra verksamheten (Arwidi & Samuelson,
1991, s. 145). Bergstrand & Olve (1996, s. 114) beskriver att budgetuppf6ljningen fyller olika
syften. Dels anser de att budgetuppfoljningen har ett kontrollsyfte vilket innebér att foretagen
kan utvéirdera om de mal som har stéllts upp vid budgetperiodens borjan har uppfyllts. Vidare
beskriver de att budgeten har ett diagnossyfte vilket innebar att uppfoljningen gor det majligt
for foretag att utreda varfor, ndr och var avvikelser har uppkommit. Om avvikelserna ér stora
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kan diagnosen fungera som riktlinje for eventuella omplaneringar och atgarder i budgeten.
(Bergstrand & Olve, 1996, s. 117)

2.1.4 Kritik och komplement till budget

Den traditionella budgeten har kritiserats av flera forskare sedan borjan pad 1990-talet och
fram till idag. Budgeten har frimst kritiserats for att vara alltfor tids- och resurskridvande.
Budgetarbetet tar flera ménader att genomfora och anses darfor tillfora for litet varde i
relation till dess kostnad samtidigt som den hinner bli inaktuell innan &ret ens har borjat.
(Libby & Lindsay, 2003, ss. 61-63; Hope & Fraser, 2004, s. 32). Budgeten anses dven vara
otillracklig pa grund av medarbetare kan foréndra siffrorna vilket gor att de kan fuska for att
uppna sina mél genom att exempelvis flytta kostnader till ndstkommande period for att 6ka
periodens vinst (Merchant & Van der Stede, 2007, s. 345; Hansen & Van der Stede, s. 429;
Neely, Bourne & Adams, 2003, s. 29). Aven Hope & Fraser (2004, s. 32) anser att budgeten
kan leda till att medarbetare kan bli mindre motiverade pa grund av att ledningen stéllt upp
budgeten. Neely et al. (2003, s. 29) anser att budgeten dven kan leda till att det uppstér en
barridr mellan avdelningar dér varje avdelning istdllet fokuserar pa sitt eget mal istéllet for att
bidra till kunskapsdelning dver organisationen. Wallander (1999, ss. 410-411) kritiserar dven
budgeten for att vara allt for historiskt inriktad och menar att den snarare bygger pa en
uppskattad utveckling snarare én en faktiskt utveckling av framtiden. Wallander (1999, ss.
410 - 411) och Hope & Fraser (2004, s. 32) anser att budgeten, pd grund av att den &r allt for
historiskt inriktad och endast gors en gang per éar, inte lyckas svara mot dagens
konkurrenskraftiga och turbulenta miljo.

I och med att budgeten snabbt blir inaktuell i dagens turbulenta och dynamiska miljo har flera
foretag, som komplement till den traditionella budgeten, borjat anvénda sig av en mer
frekvent uppfoljning som genomfors flera ganger per ar (Otley, 1999, s. 370-371; Ekholm &
Wallin, 2011, ss. 145-147). Detta gérs med hjélp av prognoser och rullande budget, antingen
som komplement till budgeten, eller som erséttare. Dessa loper vanligtvis dver en period om
en till tre ménader och innehaller farre detaljer 4n den traditionella budgeten. (Ekholm &
Wallin, 2011, s. 146). Enligt Merchant & Van der Stede (2007, s. 342) &r mélet med den
rullande budgeten och prognosen att ge en tydlig och enkel bild 6ver foretagets finansiella
resultat. Prognosen ér en uppskattning av hur verksamheten kommer att utvecklas for
resterande del av budgetperioden och behdver inte nddvéndigtvis baseras pa siffror
(Bergstrand, 2003, s. 135). Den rullande budgeten é&r istéllet en budget som foretaget gor
manadsvis eller kvartalsvis. Enligt Henttu-Aho & Jérvinen (2013, s. 767) anvidnds prognosen
for att forutse kommande fordndringar i omgivningen, medan rullande budgeten innebér en
fortlopande allokering av resurser i enlighet med fordndrade omsténdigheter. Bade prognosen
och den rullande budgeten ses séledes som ett bra komplement till den traditionella budgeten i
dagens turbulenta och dynamiska milj6 (Ekholm & Wallin, 2011, s. 152-156; Neely et al.
2003, s. 24).

2.1.5 Konklusion
Sammanfattningsvis finns det forskning kring vilka inre och yttre faktorer som paverkar
foretags styrsystem samt hur styrning med hjélp av budget gér till i foretag ndr omgivningen



ar normal. Foretag paverkas av faktorer i dess omgivning och om dessa fordndras eller blir
fler kan individer i1 foretagen uppleva att omgivningen dr instabil. Ett fatal kvantitativa studier
har gjorts kring hur foretag anpassar sina styrsystem nér omgivningen oplanerat fordndras och
dessa kommer framst fram till att budgetprocessen blir mer resurs- och tidskrédvande samt att
det dr viktigt att komplettera budgeten med prognoser.

Budgeten ses som en kortsiktig finansiell plan som gors en gang per ar for det kommande aret
och fyller flera olika syften som planering, motivation, kontroll, kommunikation, samarbete
och motivation. Budgeteringen sker genom tre olika steg: planering, uppf6ljning och kontroll.
Budget som styrmedel har fatt kritik av flera olika forskare, bland annat anses den bli
inaktuell for snabbt i samband med att omgivningen fordndras vilket har lett till att flera
foretag anvénder sig av rullande budget och prognoser. Mot bakgrund av detta &mnar studien
att istéllet undersoka hur ekonomichefer upplever oférutsedda forandringar i foretags
omgivning och styr med hjélp av budget nér dessa uppstér.

2.2 Analytiskt ramverk

Nedan presenteras studiens ramverk som dr en kombination av ett teoretiskt och konceptuellt
ramverk. I och med att den tidigare forskningen inom contingency based management
accounting om hur foretag styr nér oforutsedda fordndringar uppstar i foretags omgivning ar
begrinsad, har ytterligare ett ramverk valts att inkluderas for att enklare illustrera omgivning
och styrning. Den valda modellen dr “The general analysis model” av Jannesson et al. (2016,
ss. 4-5) som belyser hur omgivning, strategi och styrning behdver anpassas efter varandra. |
och med att budgeten ses som en omvandling av foretagets affarsplaner i siffror, har strategin
inte exkluderas fran modellen, ddremot ldggs storst vikt vid styrning och omgivning. Tidigare
forskning inom CBMA belyser hur olika faktorer i omgivningen kan leda till att den upplevs
enkel eller komplex och statisk eller dynamisk vilket 1 sin tur pverkar hur foretag styr
(Duncan, 1972, s. 315). Efter att ha bearbetat den tidigare forskning och de fatal praktiska
studier som gjorts kring styrning i samband med oférutsedda forandringar inom CBMA har
tre teman identifierats for hur foretag bor styra: anvindande av mangfacceterade styrsystem,
overgripande planering och interpersonella relationer.

2.2.1 The general analysis model

Foretags externa omgivning, strategi och styrning paverkar varandra och hur vil dessa tre
anpassas efter varandra dr avgorande for deras konkurrenskraft (Jannesson et al. 2016, ss. 4-
5). Pilen mellan omgivning och strategi visar att det finns en dmsesidig relation som kallas for
extern matchning vilket innebér att dessa behdver anpassas efter varandra. Strategin inom alla
foretagets funktioner behdver dven ligga i linje med varandra (Jannesson et al. 2016, s. 8).
Pilen mellan strategi och styrning visar att styrning behdver anpassas efter foretagets strategi,
intern matchning, som 1 sin tur behdver anpassas efter omgivningen. Omgivning paverkar
standigt foretag samtidigt som foretag stindigt paverkar sin omgivning (Jannesson et al.,
2016, s. 4-6). Den yttre pilen som gér runt modellen mellan extern omgivning och styrning
visar dven att styrning och omgivning kontinuerligt pdverkar varandra (Jannesson et al. 2016,
ss. 4-5). Jannesson et al. (2016, s. 11) belyser dven vikten av att strategiskt planera, styra och
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koordinera information inom verksamheten pé olika nivéder, mellan avdelningar och omraden 1
organisationen vilket skapar integrerad kontroll vilket dr viktigt ndr omgivningen foréndras
(Jannesson et al., 2016, s. 11). Jannesson et al. (2016) belyser dven vikten av att foretags
styrsystem behover vara vil integrerade med varandra pa foretagets alla nivaer (Jannesson et
al., 2016, ss. 11-13).

| Styrning

(" Extern omgiving ) giéngfgcceterade styrsystem
Enkel eller statisk ) Strategi ) vergripande planq
. Komplex eller dynamisk { ) { Interpersonella relationer

Extern matchning Intern matchning

1.2 lllustrering over “The general analysis model” av Jannesson et al. (2016, s. 5) och
tidigare forskning inom CBMA kring upplevelse och styrning.

2.2.2 Extern omgivning

Hur vil foretag lyckas anpassa sig efter den externa omgivningen ér avgdrande for deras
konkurrenskraft (Chenhall, 2003, s.137). En av de viktigaste attributen som studerats inom
extern omgivning inom contingency theory &dr graden av osikerhet som finns i foretagets
omgivning (Mintzberg, 1979, ss. 285-288). Osdkerhet kdnnetecknas av att det inte 4r mojligt
att forutse hur omgivningen kommer att utvecklas eller fordndras vilket gor att beslutsfattare
och medarbetare i foretag upplever en brist pa kritisk information vilket gor att de upplever att
det dr svart att uppfatta hur utfallet kommer att se ut (Chenhall, 2003, s. 137-138). Granlund
& Lukka (2017, s. 67) anser att omgivningen inte behdver vara oséker rent objektivt, utan att
det istdllet kan handla om hur omgivningen upplevs av den enskilda individen, det vill sdga
den subjektiva upplevelsen.

Den externa omgivningen omfattar i stort sitt allt i ett féretags omgivning som kan paverka
dess styrning som foréndringar i leverantorers aktiviteter, kunders efterfrigan, konkurrerande
marknadsaktiviteter, myndigheters politik, branschrelationer och snabbt fordanderlig teknik
(Duncan, 1972, s. 315). Naturliga variationer som konjunkturcykel, stadig tillvixt av
efterfragan eller fordndringar i vdder ses dock inte som faktorer som kan pdverka
omgivningen till att upplevas osiker (Mintzberg 1979, ss. 285-289). Om antalet variabler som
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paverkar foretaget r f4 till antalet upplevs omgivningen enkel medan om antal variabler ar
ménga upplevs omgivningen komplex. Om variablerna &r konstanta dver tid upplevs
omgivningen statisk medan om variablerna fordndras och det tillkommer fler upplevs
omgivningen dynamisk. Nar omgivningen &r antingen dynamisk eller komplex, eller bade
och, upplevs omgivningen osédker och instabil. (Duncan, 1972, s. 315).

2.2.3 Styrning

Miéngfacceterade styrsystem

I samband med of6rutsedda fordndringar 1 foretags omgivning visar tidigare forskning pé att
budgeten snabbt blir inaktuell och att det darfor krdvs mer komplexa styrsystem pé grund av
att det blir svarare att forutse hur framtiden kommer att se ut (Becker et al, 2016, s. 25;
Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 779; Sponem & Lambert, 2016, ss. 52-54). Mangfacetterade
och externt riktade styrsystem i samband med att omgivningen fordndras anses underlétta for
att snabbt kunna kontrollera avvikelser och anpassa foretaget efter fordndringar (Otley, 2016.
s. 50; Bunce, Fraser & Woodcock, 1995, s.257; Chenhall, 2003, ss. 137-138). Forskare anser
dven att budgetarbetet bade kraver mer tid och resurser i samband med att omgivningen
fordndras da budgeten blir inaktuell och darfor behover goras om flera ganger (Henttu-Aho &
Jarvinen, 2013, s. 779; Sponem & Lambert, 2016, ss. 52-54). Ju mer osdker omgivningen &r
desto mer externt fokuserade, flexibla och méingfacetterade behdver styrsystemen vara
(Chenbhall, 2003, s.137-138).

Overgripande planering

I takt med att omgivningen fordndras minskar foretagets behov av att kontrollera alla aspekter
av virdekedjan inom organisationen och organisationen blir mer decentraliserad (Mintzberg,
1979, ss. 289-293). Mintzberg (1979, ss. 289-293) anser dven att planering blir mindre
formaliserad och mer dvergripande nir omgivningen fordndras dd det ar svarare att forutse
vad som kommer att ske i framtiden, samtidigt som det krévs en mer frekvent rapportering.
Aven Chenhall & Morris (1995, s. 494) samt Chapman (1998, s. 764) anser att finansiella
kontroller behdver kompletteras med mer 6ppna informella styrsystem.

Interpersonella relationer

Tidigare forskning inom contingency theory based management control systems belyser dven
vikten av flexibla interpersonella relationer som komplement till finansiella kontroller i
organisationer nir omgivningen upplevs osdker (Chenhall, 2003, s. 138; Chapman, 1998, s.
764). Dessa interpersonella relationer innebér enligt Chenhall (2003, s. 138) en hogre
interaktion mellan 6ver- och underordnade och ett hdgre deltagande bland de anstéllda i
organisationen. Aven Chapman (1998, s. 764) belyser vikten av interaktioner inom
organisationen, men dé frimst mellan revisorer och andra chefer for att fa en forbattrad
prestanda.
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2.2.4 Svagheter

Uppsatsen analytiska ramverk ar endast konstruerad utifran “The general analysis model”
samt tidigare forskning inom CBMA. Modellen belyser vilka faktorer som paverkar individer
1 foretag att uppleva att deras omgivning &r instabil samt hur styrning, strategi och omgivning
bade internt och externt sett behdver anpassas. Det analytiska ramverket belyser saledes
enbart dmnet utifran dessa tva teorier. Detta innebdr att det utifrdn andra teorier kan finnas fler
faktorer som péverkar hur ekonomichefer upplever oférutsedda forandringar samt flera sitt att
anpassa foretagets styrning pa in de sitt redogjorts for i denna studie. Den forskning som
gjorts kring de yttre variablerna och hur olika sammanséttningar av dessa variabler leder till
att omgivningen upplevs statisk och enkel eller komplex och dynamisk stricker sig dessutom
tillbaka till 1970-talet. Enligt Granlund & Lukka (2017, s. 68) har dessa kategorier och sétt att
méta omgivningen pa inte vidareutvecklas eller ifragasatts i ndgon storre utstrackning vilket
innebadr att det kan finnas fler yttre faktorer som paverkar hur individer upplever och hanterar
oforutsedda fordndringar i och med att samhéllet har utvecklats mycket de senaste aren.

2.2.5 Konklusion

Det analytiska ramverket illustrerar hur foretag bor anpassa sin organisation nir den yttre
omgivningen fordndras. Ramverket visar hur omgivning, strategi och styrning paverkar
varandra och hur de bor anpassas till varandra. Mellan omgivning och strategi finns det en
omsesidig relation som kallas for extern matchning och mellan strategi och styrning finns det
en Omsesidig relation som kallas intern matchning. Foretagens styrsystem och
verksamhetsomraden behdver vara vil integrerade med varandra pé foretagets alla nivéer.
Den externa omgivningen kan antingen upplevas enkel eller komplex och statistik eller
dynamisk beroende pa hur manga och hur mycket de olika variablerna forédndras. Ramverket
illustrerar dven hur styrningen behdver anpassas nir omgivningen fordndras och belyser
vikten av méingfacceterade styrsystem, dvergripande planering och interpersonella relationer.
Ramverket visar sdledes bade vad det 4r som gor att omgivningen blir komplex och dynamisk
men dven hur den paverkar foretagets styrning vilket ldmpar sig vél {or att kunna besvara
fragestéllningen: Hur upplever ekonomichefer oforutsedda fordndringar i foretags omgivning
och hur styr de med hjilp av budget nir dessa uppstar?
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3. Metod

Detta kapitel redogor for studiens metodologi, forskningsdesign, och de metodiska val som
har gjorts utifran studiens syfte och forskningsfrdga. Vidare presenteras studiens
tillvigagéngssétt vid insamling av empiri savél som hur data dérefter har analyserats.
Slutligen presenteras en reflektion utifrén kvalitetskriterier, etiska principer och studiens
begrinsningar.

3.1 Metodologi

Utifrén studiens syfte och forskningsfraga har de metodologiska antaganden och valen
anpassats (Bryman & Bell, 2018). Uppsatsen d&mnar att besvara hur ekonomichefer upplever
oforutsedda fordndringar i foretags omgivning och hur de styr med hjilp av budget nir dessa
uppstar. Studiens centrala fokus &r att skapa en djupare forstaelse kring deras uppfattningar
och upplevelser. Dessa uppfattningar och upplevelser skiljer sig &t d& respondenterna besitter
olika kunskaper och erfarenheter. Studien intar ddrmed utifrdn en epistemologisk synvinkel
ett interpretativistiskt perspektiv vilket innebér fokus pé att forstd och tolka ménniskor utifran
deras erfarenheter och upplevelser (Welch, Piekkari, Plakoyiannaki & Méntymaki, 2011, ss.
741-743).

Studien efterstrdvar en forstaelse for hur ekonomichefer upplever sin verklighet, snarare én att
efterstriva en objektiv forstaelse och generaliserbarhet. Upplevelserna skiljer sig at da de
bland annat agerar inom olika branscher och dédrav inom olika kontexter. Sammanhanget blir
ddrmed centralt och den kontext som ekonomicheferna agerar inom, i detta fall foretaget med
tillhdrande yttre omgivning. Det ontologiska antagandet blir f6ljaktligen konstruktionistiskt
som innebar att verkligheten ar subjektiv och stidndigt konstrueras av ménniskor,
sammanhang, interaktioner (Slevitch, 2011, s. 79).

Da verkligheten i1 denna studie anses vara subjektiv blir &ven en kvalitativ studie mest relevant
for studien (Parker & Northcott, 2016, s. 1102). En kvalitativ forskningsmetod syftar framst
till att forstd respondentens sociala verklighet samt att bidra till en forstéelse kring
individuella erfarenheter, uppfattningar och upplevelser (Daamgaard, Freytag & Darmer,
2015, s. 155; Klopper, 2008, ss. 62-63).

3.2 Forskningsdesign

3.2.1 Urval

Studien utgick fran ett malstyrt urval. Detta innebér att val av respondenter utfordes baserat pa
forutbestdmda kriterier och utifran vilka individer som anségs kunna ge relevant empiri med
hénsyn till uppsatsens syfte (Bryman & Bell, 2018, ss. 407-415). Denna typen av urval
anvinds ofta inom kvalitativa metoder for att finna de respondenter som kan ge djupare
kunskap och forstaelse for ett specifikt fenomen (Parker & Northcott, 2016, s. 1115).
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Kriterierna som skapades var foljaktligen att respondenterna var ekonomichefer pa foretagen.
Detta med anledning att de innehar en roll som besitter hog kunskap och kompetens kring
budget och ekonomistyrning. Flera olika ekonomichefer kontaktades varav nio personer fran
nio olika foretag hade mdjlighet att stilla upp pa intervju. Inom kvalitativa studier har
innehallet en storre betydelse snarare &n hur ménga som deltar i undersdokningen (Parker &
Northcott, 2016, s. 1115). Efter ett flertal intervjuer upplevdes dven att det framkom liknande
information frén respondenterna. Vidare uppfattades att nio personer vara ett tillrickligt antal
intervjuer for att uppfylla teoretisk mittnad, det vill siga att det efter dessa inte framkom
ndgon ny relevant information (Bryman & Bell, 2018, s. 545). Anledningen till att enbart en
person pé varje foretag intervjuades var dels for att nd den hogst uppsatta ekonomichefen som
ansags ha ett helhetsperspektiv pd foretagets budgetering. Dels berodde det dven pa att
forsoka uppna en spridning i svaren genom att olika foretag deltog.

Foretagen vars ekonomichefer deltar i studien ar d&ven verksamma inom olika branscher.
Anledningen till att branscherna &r spridda beror pd att uppsatsens syfte &r att undersdka hur
ekonomichefer som subjekt upplever och hanterar en osédker omgivning, snarare dn att
fokusera pd specifika branscher. De utvalda foretagen agerar pa den svenska marknaden. Det
var mojligt att inkludera foretag frén spridda geografiska platser i Sverige da intervjuerna
skedde digitalt med tanke pa den radande situationen som Corona orsakat. Storleken pé
foretagen avgransades till mellan 100-500 anstillda. Anledningen till att just denna storlek &r
relevant att studera dr for att tidigare forskning inom Contingency theory foresprakar att smé
och mellanstora foretag generellt sett har svarare att hantera osékerhet i omgivningen én storre
foretag, som oftast innehar fler resurser (Chenhall, 2003, s. 148). Valet av storlek beror dven
pa vissa begrinsningar i samband med Corona-krisen d& det upplevdes vara svarare att f4
kontakt med storre foretag under denna period.
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Respondent 1 Textil - och industridesign 250 anstillda
Respondent 2 Fastighetsutveckling 200 anstillda
Konsultverksamhet - ..
Respondent 3
5 forbéttring av verksamheter i —
Respondent 4 Har- och skonhetsprodukter 500 anstillda
Respondent 5 Bocker 597 anstillda
Respondent 6 Bostadsutveckling 115 anstillda
Respondent 7 Ekonomitjanster 300 anstilld
& rekrytering anstafica
Respondent 8 Handelsforetag 296 anstillda
Digital tjénst - formedla
Respondent 9 Sati) ”
P parkeringsplateer 100 anstillda

1.3 lllustrering over studiens respondenter

3.2.2 Datainsamling

Syftet med uppsatsen ér att forstd och forklara hur ekonomichefer upplever oférutsedda
fordndringar 1 foretags omgivning och styr nir dessa uppstar vilket gor en kvalitativ ansats
den mest passande datainsamlingsmetoden (Daamgaard, Freytag & Darmer, 2015, s. 155)
Insamlingen av empiri genomfordes genom semistrukturerade intervjuer. Studien efterstravar
en djupare forstielse for ekonomichefer upplevelser vilka agerar inom olika foretag och dérav
innehar olika yttre omgivningar. Saledes ansdgs intervjuer vara ldmpade dé en stark fordel
med intervjuer &r att de synliggdr respondenternas olika synsitt och uppfattningar i den
kontext som de agerar inom (Bryman & Bell, 2018, s. 386). Vidare ansdgs denna
insamlingsmetod vara relevant for denna studie da syftet ér att efterstrava ekonomichefers
beskrivningar av budget utifrdn kontexten; foretag med en omgivning som oforutsett
forandrats (Parker & Northcott, 2016, s. 1102). Semistrukturerade intervjuer innebér att de
teman som berdrs dr densamma for alla intervjuer med mojlighet att utveckla olika foljdfragor
beroende pé respondentens svar (Qu & Dumay, 2011, ss. 246-247). Enligt Qu & Dumay
(2011, s. 246) ar en stark fordel med just semistrukturerade intervjuer mdjligheten till
flexibilitet i dialogen med intervjuobjektet. Studien efterstravade ekonomichefers subjektiva
uppfattning vilket gjorde det svart att veta hur samtalen skulle komma att utvecklas. Dérav
ansdgs denna intervjuteknik vara relevant for att finga in s& djupa beskrivningar som mojligt
av ekonomichefers upplevelser och uppfattningar utifran deras aktuella kontext (Bryman &
Bell, 2018, s. 454).
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3.2.3 Operationalisering

Det analytiska ramverket valdes utifran vad som ansags ha mdjlighet att besvara studiens
forskningsfraga och uppfylla dess syfte. Intervjuguiden utformades ddrav, efter valt ramverk:
The general analysis model och tidigare forskning om extern omgivning inom Contingency
theory. De teman som anvéandes i intervjuguiden var saledes uppdelade i budgetstyrning vid
normala forhdllanden, upplevelse av foretagets omgivning och budgetstyrning vid
oforutsedda fordndringar i foretagets omgivning. Dessa teman valdes utifran ramverket (se
illustrering nedan). Under alla intervjuer stélldes forst ett antal introducerande fragor for att
samla in relevant bakgrundsinformation (Bryman & Bell, 2018, s. 462). En exempelfriga pa
detta var hur mnga som sammanlagt arbetar med budget pa foretaget. Alla intervjuer utgick
dérefter frin valda huvudteman och hade ett visst antal grundfragor som stilldes till varje
respondent. Utefter svaren pa dessa grundfrdgor fanns en flexibilitet i vilka foljdfragor som
sedan stélldes. Nedan ges en inblick 1 utformade teman med tillhérande exempelfragor. I

slutet av uppsatsen bifogas dven hela intervjuguiden som anvindes for att ge en noggrannare
inblick.

Budgethantering vid normala forhillanden

Fragal-7

—

Exempel:
* Hur gér budgetprocessen till?

* Hur ofta budgeterar ni vanligtvis?

Upplevelse av foretagets omgivning

Frdga 8-15

Omgivning

Exempel:
* Hur upplever du att fordndringar i omgivningen paverkar

ert foretag?

Budgethantering vid oférutsedda forandringar
i foretagets omgivning

Frdga 15-21
Styrning &
omgivning
Exempel:

* Behover budgeten goras om eller dndras i samband med
att omgivningen fordndras och i sé fall pa vilket satt?

1.4 lllustrering over intervjufragor.
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3.2.4 Dataanalys

Direkt efter intervjuerna utfordes en transkribering vilket dr fordelaktigt da informationen och
motet fortfarande finns farskt i minnet (Burnard, 1991, s. 462). Materialet listes sedan igenom
ett flertal gdnger med ett fital anteckningar for varje transkribering for att till en borjan gora
materialet oberoende av egna tolkningar (Bryman & Bell, 2018, s. 552 ). Dérefter
analyserades informationen genom en deduktiv analys vilket innebér att materialet 14stes
igenom och kodades utifran det analytiska ramverket. Kodningen skedde dppet vilket innebér
att empirin studerades, jimfordes och sedan kategoriserades in i olika grupper (Strauss &
Corbin, 1990, refererad i Bryman, 2011, s. 541). Dessa metoder valdes for att inte ga miste
om viktig information som bidrar till att besvara studiens forskningsfraga. De dmnen som
genomgaende togs upp i samtliga intervjuer sammanfattades sedan i dessa huvudteman med
tillhdrande underteman:

1. Upplevelse av extern omgivning

2. Mingfacceterade styrsystem

- Budget - ett fortsatt viktigt styrverktyg
- Prognoser - ett viktigt komplement

- Planeringsplattformar

3. Overgripande planering

4. Interpersonella relationer
- Internt samarbete & kommunikation
- Externt samarbete & kommunikation

Utifrén dessa koder plockades relevanta citat och empiri ut. Dérefter analyserades empirin
utifran analysverktyget The general analysis model sammanslaget med tidigare forskning
inom Contingency based management accounting for att vidare fa fram ett resultat som kunde
besvara studiens fragestéllning.

3.3 Studiens genomforande

Studien genomfordes utifran ett deduktivt angreppssétt. Detta innebér att intervjufrdgorna och
dérav till viss del dven resultatet formades utifrin valt analytiskt ramverk, i detta fall The
general analysis model och tidigare forskning inom Contingency theory (Bryman, 2011, s.
28). Till en borjan utformades studiens syfte och foljaktligen valdes det analytiska ramverket.
En kvalitativ intervjumetod anségs mest lampad for att kunna samla in den empiri som
efterstrdvades. For att genomfora intervjuerna kontaktades ekonomichefer pé foretag runt om
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1 Sverige med mellan 100-500 medarbetare via mail. I mailet presenterades kortfattad
information om studien. Av dessa svarade nio stycken som dérefter bokades in for en intervju.
Intervjuerna avsdgs att ske digitalt via videosamtal pd grund av Corona, vilket begridnsade
mdjligheten att traffas fysiskt. Valet att genomfora intervjuerna just dver video istillet for
over telefon berodde pa att kroppssprék och tonldgen ar viktigt under en intervju da en del av
kommunikationen som sker mellan respondent och intervjuare ér icke- verbal (Qu & Dumay,
2011, s. 250). I det forsta mailet framgick &ven att respondenterna sjdlva fick bestdimma dag
och tidpunkt att genomfora intervjun pd for att 6ka deras sannolikhet att ha mdjlighet att delta
i studien. Innan intervjuerna genomfordes skickades information ut om studiens syfte,
fragestéllning och frageformulédr (se bilaga) for att ge mojlighet till forberedelse och for att
skapa en tillit mellan intervjuare och respondent (Qu & Dumay, 2011, ss. 252-253).
Intervjuerna pagick under 30-45 minuter varav en av forskarna ledde intervjun samtidigt som
den andra antecknade respondentens svar. Detta for att fa en sd noggrann beskrivning av
svaren som mdjligt (Bryman & Bell, 2018, s. 466). Intervjuerna spelades dven in for att
dérefter transkriberas och tolkas. Fragestillningarna justerades och utvecklades allt eftersom
att empirin samlades in.

3.4 Kvalitetskriterier

For att ge mojlighet till lasaren att kunna utvérdera studiens kvalitet anvédnds ofta dkthet och
trovirdighet som tvd bedomningskriterier inom kvalitativ forskning (Bryman, 2011, ss. 354-
357). For att astadkomma en stark dkthet genomfordes en pilotstudie. Detta anses vara av vikt
for att se over eventuella korrigeringar i intervjuguiden for att sedan kunna f en sé réttvis bild
som mojligt av respondenternas upplevelser (Turner, 2010, s. 757). Trovardighet inkluderar
fyra begrepp; Tillforlitlighet, overforbarhet, palitlighet och konfirmering (Bryman, 2011, ss.
354-357).

Metoden efterstrévar att ge en noggrann beskrivning dver hur datainsamlingen och processen
har gétt till. Bdda forskarna deltog i sé stor utstrickning som mojligt under intervjuerna for att
inte g& miste om viktiga detaljer. Intervjuerna spelades dven in for att sedan kunna
transkriberas och tydligt kunna verblicka respondenternas svar. De som dnskade fick dven
resultatet mailat i efterhand for att kunna bekréfta och godkénna eventuella citat och svar som
valts ut i empiri, resultat och analysdelen. Ovanndmnda bidrog till att fors6ka dka studiens
tillforlitlighet. Genom att detaljerat beskriva bade relevant tidigare forskning, de urval som
har gjorts samt den kontext respondenterna och dess foretag befinner sig i fir ldsare av studien
mdjlighet att avgora till vilken grad som resultatet kan overforas till andra situationer eller
miljoer.

Studiens palitlighet har forsokt uppnds genom att grundligt redogora for hela processen i
studien vilket gor det mdjligt for ldsaren att forsta i vilken utstrdckning som studien ar
repeterbar. Genom att intervjuguiden har bifogats blir det &ven mdjligt for ldsaren att forsta
vilka frigor som har stillts samt hur dessa kan ha tolkats. Slutligen har konfirmering forsokts
sakerstdllas genom att forskarna i uppsatsen kontinuerligt i studien har varit medvetna om
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skillnaden mellan objektivitet och dess egna virderingar, perspektiv och asikter. Efter att
intervjuerna spelats in granskades och tolkades dven materialet av bada forskarna vilket kan
minska risken for en subjektiv tolkning av materialet (Bryman & Bell, 2018, ss. 154-155).

3.5 Etisk reflektion

Det &r av vikt att ta hdnsyn till etiska principer under studiens gang (Bryman, 2011, ss.130-
136; Bryman & Bell, 2018, ss. 146-154). Respondenterna i studien informerades vil om att
deltagandet var frivilligt, detta i enlighet med informationskravet. Det informerades dven om
syftet med studien, att det var mojligt att dra sig ur, att intervjuerna med tanke pd det rddande
laget skulle utforas digitalt, samt om att foretaget och personen i sig fick vara anonym.
Anonymiteten var ndgot som framgick redan i den forsta kontakten med personen, i syfte att
uppna konfidentialitetskravet. Det tillfragades dven om tillatelse att spela in intervjuerna. I
samband med detta informerades det att enbart forskarna skulle ha tillgang till materialet, att
informationen som samlades in enbart skulle anvindas till den aktuella kandidatuppsatsen
samt att intervjuerna skulle raderas nir studien var klar. Detta i enlighet med nyttjandekravet.
Forskarna till studien gav all tidigare ndmnda information som deltagaren innan intervjuerna
fick mojlighet att ge samtycke till, alternativt inte ge samtycke till i enlighet med
samtyckeskravet.

3.6 Svagheter & begransningar

Studien genomfordes i samband med att Corona brot ut vilket medforde vissa begransningar.
Intervjuerna var till en borjan planerade att genomforas under ett fysiskt mote men resulterade
istéllet i att utforas digitalt 6ver “Teams”. De flesta utférdes over videokamera men ett fétal
inte om respondenten sd 6nskade eller om tekniken inte fungerade. Vid de tillfdllen da
intervjun enbart skedde dver rostsamtal togs det 1 beaktning att vissa signaler i kroppssprak
inte framkom vilka hade kunnat vara viktiga for tolkningen av materialet. Ddrmed togs extra
hénsyn till signaler i respondentens tonlédge och rost for att ldsa av icke- verbala budskap, 1
enlighet med Qu & Dumay (2011, s. 250) och Bryman & Bell (2018, s. 471).

Intervjuerna genomfordes pé foretag inom olika branscher vilket gav spridda resultat géllande
vilka faktorer det dr som péverkar foretagen till att uppleva att omgivningen é&r instabil.
Resultatet blev pé sa sitt mer generellt kring hur foretag upplever deras omgivning. Om
intervjuerna hade genomforts pa foretag inom liknande branscher hade resultatet kunnat bli
mer enhetligt. Samtidigt 14g fokus pa att studera sjilva upplevelsen och hanteringen av
oforutsedda fordandringar snarare én att studera en viss bransch vilket var orsaken till att
spridda branscher valdes fran borjan. I och med att endast nio intervjuer genomfordes pa
foretagen ar det heller inte garanterat att teoretiskt méttnad faktiskt uppnatts, i och med att
man aldrig kan vara sdker pa att flera intervjuer inte hade bidraget till andra resultat (Bryman
& Bell, 2018, s. 413).
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Situationen kring Corona kan @ven ha paverkat sjdlva resultatet av studien. Tanken med
uppsatsen var att undersoka hur oférutsedda forandringar upplevs och hanteras i budgeten
generellt sett. I och med den situation samhéllet befinner sig i for tillféllet, var Corona nagot
som samtliga deltagare upplyste, kunde associera till och som ddrmed blev ett &mne som
diskuterades genomgéende under intervjun. Detta kan ha inneburit att andra mer positiva
effekter av oforutsedda foréndringar inte framkom dé fokus framst 1&g pa den period som nu
florerar. Om studien hade genomforts efter corona hade sdledes studien kanske inte gett
samma resultat som den gav dd vi genomforde undersokningen mitt under Coronas utbrott.
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4.Empiri, analys & resultat

I f6ljande avsnitt presenteras den empiri som anses vara relevanta for studiens syfte och
fragestéllning: “Hur upplever ekonomichefer oférutsedda forandringar i foretags omgivning
och hur styr de med hjilp av budget niir dessa uppstar?”. Aven tillhérande analys utifran
studiens analytiska ramverk presenteras. Inledningsvis presenteras de nio foretagens
empiriska bakgrund och dérefter presenteras upplevelse av extern omgivning samt
budgetstyrning vid oférutsedda forandringar.

4.1 Empirisk bakgrund

De respondenter som intervjuats dr ekonomichefer och arbetar pd foretag inom varierande
branscher som: textil och industridesign, fastighetsutveckling, konsultverksamhet inom
forbattring av operativ verksamhet, har-och skonhetsprodukter, bocker, ekonomitjanster och
rekrytering, handelsforetag samt parkeringsformedling. Respondent ett, tva, tre, fem, sju och
atta angav att foretagen som de jobbar pa anvinder sig av bade budget och prognoser som
styrmedel. Respondent sex angav dock att de enbart anvénder sig av prognoser medan
respondent fyra angav att de bara anvinder sig av budget.

Respondent 1 Textil - och industridesign 250 anstillda
Respondent 2 Fastighetsutveckling 200 anstillda
Resnondent 3 Konsultverksamhet - )

’ forbattring av verksamheter 140 anstallda
Respondent 4 Hér- och skonhetsprodukter 500 anstillda
Respondent 5 Bocker 597 anstillda
Respondent 6 Bostadsutveckling 115 anstillda
Respondent 7 Ekonomitjénster "

& rekrytering 300 anstillda

Respondent & Handelsforetag 296 anstillda
Respondent 9 Digital tjénst - formedla i

’ parkeringsplatser 100 anstéllda

1.5 lllustrering over respondenter.
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4.2 Upplevelse av extern omgivning

Nedan presenteras studiens empiri 1 syfte att kunna analysera och besvara hur ekonomichefer
upplever oforutsedda forandringar 1 foretags omgivning.

Stabil & Instabil omgivning

Respondenterna gav varierande svar angaende hur de upplevde omgivningen i ett
normaltillstdnd. Vissa upplevde att den var stabil medan andra upplevde att den var instabil.
Tre av foretagen, respondent ett, tre och nio upplevde att deras omgivning generellt sett, nér
stora samhillsfordndringar inte paverkar, dr stabil. Anledningen till att de upplevde deras
omgivning vara stabil beror pa att de anser att trenderna var lika frén ér till &r, exempelvis att
de hade ungefar samma efterfragan och samma relation till samarbetspartners aren emellan.
Ytterligare en anledning till att de upplevde sin omgivning vara stabil berodde pa att de
beskrev att de kunde flytta resurser mellan olika verksamhetsomraden beroende pé vilket
omréade som gick bra.

De personer som upplevde att omgivningen generellt sett dr stabil upplevde dock att storre
samhillskriser, som coronakrisen 2020 eller finanskrisen 2008, gjorde att omgivningen istéllet
upplevdes instabil. Fler respondenter menade att efterfrdgan under dessa perioder fordndrades
samt att de under coronakrisen blev pdverkade av att andra lander hade lock-down. Detta
paverkade foretagets kunder bland annat genom att produktioner och leverantdrer 1 andra
lander inte hade mgjlighet att leverera produkter. En av respondenterna menade att det inte
enbart var samhéllskriser som paverkat foretaget utan ansag dven att stora trender som en
okad miljomedvetenhet varit en faktor som paverkat deras efterfragan. Respondenten anség
dock att de generellt sett haft en stabil omgivning trots att den trenden pdverkat dem. En av
respondenterna svarade:

“Det kan ju vara lite det hir med att folk blev mer miljomedvetna. Nér Greta gick ut med sitt
budskap, sd paverkade det ocksa vdr bransch eftersom att man kanske inte ska kopa en ny
tréja, man kanske ska ateranvinda. Och vi forsoker ju dnda tinka vdildigt mycket framat och
har en person som dr dedikerad till att kolla hur miljén ser ut och att man verkligen inte har
ndgra kemikalier i kidderna som skulle paverka.”- Respondent 3

Att respondenten som ndmnde att omgivningen generellt sett upplevs stabil trots stora trender
1 6kad miljomedvetenhet kan bero pa att trender och konjunkturer enligt Mintzberg (1979, ss.
285-289) och Duncan (1972, s. 315) inte ses som oforutsedda forédndringar dé de &r ldttare att
forutse. Duncan (1972, s. 315) menar istéllet att oférutsedda forandringar &r svarare att forutse
och att det exempelvis kan handla om fordandringar i exempelvis leverantorers aktiviteter,
kunders efterfragan eller konkurrenters marknadsaktiviteter. Ytterligare en anledning till att
dessa respondenter, till skillnad frén resterande, upplever att de generellt sett tycker att
omgivningen ar stabil, kan bero pé att upplevelse av omgivning inte bara behdver vara
objektiv utan dven kan vara subjektiv (Granlund & Lukka, 2017, s. 67). Saledes behover det
inte betyda att omgivningen faktiskt d4r annorlunda for de foretag som generellt sett anser att
omgivningen &r stabil till skillnad fran de som angett att den normalt sett &r instabil.
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Majoriteten av respondenterna svarade dock att de anség att de upplevde att omgivningen
bade generellt sett men dven vid storre samhéllsfordndringar var instabil och oséker. De
beskrev att de ansag att de 1 hog utstrackning paverkades av faktorer som de inte kunde styra
over. Dessa kunde exempelvis vara rintor pa marknaden, konjunkturer som paverkar
kundernas efterfrigan, fastighets-och bostadspriser samt 6kad handel via e-handel istillet {or i
butik. Det kunde dven handla om forédndringar i konkurrenters aktiviteter dir exempelvis en
av respondenterna nimnde att deras konkurrenter hade infort ett nytt logistiksystem vilket
gjorde att de sjélva fick storre efterfragan. En av respondenterna ansig dven att olika politiska
beslut paverkade dem:

”Hur politiska beslut paverkar naturligtvis. Marknaden dr oerhért rintekdnslig. Laga rdntor
dr bra alltsa borde det vara hyfsat bra for oss just nu men just vad marknaden tror pd for
prisutvecklingen dr viktigt da.” - Respondent 4

Enligt Mintzberg (1979, ss. 285-289) och Duncan (1972, s. 315) anses fordndringar 1
konkurrenters marknadsaktiviteter, fordndringar i leverantorers aktiviteter, avreglering,
globalisering och exporthandeln leda till att omgivningen upplevs instabil vilket stimmer vél
overens med respondenternas svar. Daremot svarade flera respondenter dven att de upplevde
att konjunkturer ledde till att de kiinde att omgivningen var instabil. Respondenterna papekade
att de under flera ars tid befunnit sig i en hogkonjunktur och att den eventuella kommande
lagkonjunkturen skapade osédkerhet. Detta gar emot Mintzberg (1979, ss. 285-289) och
Duncan (1972, s. 315) d& de anser att konjunkturer &r mer forvintade och darfor inte skapar
lika stor osédkerhet.

Respondenterna ansdg dven att de upplevde att omgivningen blev &nnu mer osdker pa grund
av coronakrisen 2020 eller finanskrisen 2008. De anség att de under dessa perioder i storre
utstrdckning dn tidigare upplevde att omgivningen var instabil och oséker. Detta med tanke pé
att de inte kan forutspa hur det kommer att se ut i framtiden. De menade att de kénde en
osdkerhet kring deras produkters efterfragan efter krisen, om deras leverantorer kan och
kommer fortsétta leverera produkter till dem och om hyresgéster kommer kunna betala in
hyran. De beskrev att osikerheten och den instabila omgivning som de idag befinner sig i gor
att det blir svart att ta nagra beslut alls om framtiden. Istéllet menade de att de fokuserade
mycket pd den nuvarande stunden for att kortsiktig kunna sékra att foretaget overlever. Vidare
upplevde de att det var fler variabler nu én tidigare som paverkade foretagen vilket gjort att
omgivningen blev mer osdker:

“Ju mer osdkerhet du har, desto svdrare dr det att gora budgetprognosen. Det som vanligtvis
dr osdkerhetsparametrar, sdg att det dr tvd stycken och helt plotsligt sa dr det liksom tjugo
parametrar som dr jdtteviktiga som vi liksom inte har en aning om vad som tar vigen ju, och
det skapar ju bara osdkerhet. Och da dr det jdttesvart att géra prognos.” - Respondent 8

Att respondenterna inte vet hur saker kommer att forhélla sig efter krisen kan ses som att de
upplever en brist pé kritisk information vilket Granlund & Lukka (2017, s. 67) menar &r
anledningen till att individer upplever att omgivningen &r osdker och instabil. Granlund &
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Lukka (2017, s. 67) beskrev @ven att ju fler variabler och ju mer dessa fordndras i foretagets
omgivning, desto storre risk dr det att individer 1 foretagen kommer att uppleva att
omgivningen dr oforutsdgbar, vilket &ven respondenterna beskrev. Duncan (1972, s. 315)
poéngterar dven att ju fler variablerna ar och ju mer de foréndras, desto mer osédker blir
omgivningen. Detta gér i linje med vad respondenterna har sagt.

4.3 Budgetstyrning i samband med ofdrutsedda
forandringar

Nedan presenteras studiens empiri 1 syfte att kunna analysera och besvara hur ekonomichefer
styr med hjdlp av budget nir oforutsedda fordandringar i omgivningen uppstar. Utifrén styrning
i det analytiska ramverket har huvudteman skapats, vilka 4&r mangfacetterade styrsystem,
overgripande planering och interpersonella relationer. Under mangfacetterade styrsystem och
interpersonella relationer presenteras dven tillhrande underteman.

4.3.1 Mangfacetterade styrsystem

Budget - ett fortsatt viktigt styrverktyg

Majoriteten av respondenterna ansag att budget som styrverktyg har fler nackdelar men ansag
trots detta att budgeten &r ett viktigt styrverktyg. Respondenterna beskrev att budgetprocessen
vanligtvis ar tids- och resurskrdvande da den involverar manga olika personer och tar flera
ménader att genomfora. Pa grund av att den tar flera manader att fastélla beskrev
respondenterna att den ddrmed hinner bli relativt inaktuell innan ret ens borjat. Vidare
upplevde respondenterna att stora fordndringar i foretags omgivning, som exempelvis Corona,
gor att budgeten dnnu snabbare blir forlegad och svarare att forhélla sig till under arets ging.
Detta pa grund av att det &r omdjligt att forutse hur exempelvis foretagens intékter kommer att
se ut kommande ménader. Till f6]jd av detta menade ett par av respondenterna att de under
Corona helt och hallet avvaktar med att 1dgga en budget:

“Ja, Corona pdverkar oss mycket for att vi vet inte alls hur vi ska géra nu framdt och hur vi
ska hantera hela situationen. Vi goér en budget just nu for hela aret. Den dr dock ganska
vdrdelos. Det dr helt omdjligt att forutspa hur konsumtionsbeteendet kommer att se ut till
hosten. Det leder till att det far stor paverkan pa oss. Det dr ingen idé att goéra stora
prognoser da det kan bli precis hur som helst.”- Respondent 5

Manga respondenter beskrev att 2020 mer handlar om att forsoka hitta 16sningar for att fa
foretagen att Overleva och g in 1 2021 med hyfsad fart. Fokus ligger séledes inte pa att
planera framat utan att hantera situationen hir och nu. Chenhall (2003, ss. 137-138) hédvdar att
det bade krévs styrverktyg som dr vél anpassade efter omgivningen samt en mer frekvent
rapportering ndr omgivningen fordndras mycket. I och med att budgeten endast ldggs en ging
per ar innebér det dirmed utifrdn Chenhall (2003, ss. 137-138) att den inte ar sirskilt vil
anpassad efter omgivningen.

Trots att respondenterna beskrev att budgeten snabbt blir inaktuell bade vid normala
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omstdndigheter och under storre oforutsedda fordndringar som orsakas av exempelvis corona,
ansdg samtliga att budgeten &r ett fortsatt viktigt styrverktyg. Bdde de respondenterna som
ndmnde att de i nuldget avvaktar med att sitta en budget savil de som planerar att lagga en
budget i september anser att budgeten dr ett viktigt verktyg. De beskrev att budgetprocessen dr
en viktig process for att arbeta igenom foretagets utgifter, intdkter och investeringar samt att
budgeten fyller en funktion i att vara utgangspunkt for att faststélla vad som ska genomforas
det kommande aret. Vidare ansag flera av respondenterna att budgeten ér ett viktigt
styrverktyg i foretag da den fungerar som ett viktigt verktyg for att kunna omsétta foretagets
affarsplaner till siffror. Flera av respondenterna ansag éven att budgeten var ett viktigt verktyg
for att kunna kontrollera och f6lja upp. De beskrev dven att budgeten fungerar som ett verktyg
for att bevara motivationen hos medarbetare samt skapa forstdelse for foretagets framtidsplan.
Respondenterna ansdg att de medarbetare som innehar budgetansvar inom organisationerna,
med hjdlp av budgeten fick en tydligare forstaelse for aktiviteter att genomfora framover. De
beskrev dven att budgeten kunde vara kopplad till bonus vilket i vissa fall kunde vara
ytterligare en motivationsfaktor. En av respondenterna som ansdg att budgeten var viktigt for
att kunna planera framét beskrev att den var viktig for att veta vilka investeringar och nya
rekryteringar som skulle vara mdjliga att genomfora kommande ar:

“Just budgeten dr ju mer for att fa en utgdangspunkt. Har vi denna headcount. Da kommer vi
ha rad att géra dessa saker, rdd att investera i detta, investera i nya system, vi kommer
kanske behéva utoka med ytterligare en person med HR. - Respondent 1

Jannesson et al. (2016, ss. 11-13) belyser vikten av att strategin och foretagets styrning ér
internt matchade medan strategin bor vara externt matchad med foretagets omgivning i
samband med att omgivningen fordndras. Da respondenterna forklarade vikten av att behélla
budgeten som ett styrverktyg kan detta ses som ett sétt att internt matcha i och med att de ser
budgeten som ett sitt att omsétta foretagets afférsplaner i siffror. Jannesson et al. (2016, ss.
11-13) belyser dven vikten av att foretagens olika verksamhetsomraden bor vara vl
integrerade med varandra samtidigt som de olika styrsystemen behdver vara anpassade efter
varandra i samband med att omgivningen fordndras. Detta kan i sig vara en av anledningarna
till att ekonomicheferna fortfarande ansag att budgeten &r ett viktigt styrverktyg di den
paverkar foretagets medarbetare, det vill sdga den kulturella styrningen.

Prognoser - ett viktigt komplement

Flera av respondenterna beskrev att prognoser dr ett viktigt komplement till budgeten och att
budget - och prognosarbetet blir mer resurs och tidskrdavande i samband med att oférutsedda
fordndringar uppstar i1 foretagets omgivning. Prognoserna beskrevs fungera som ett bra
komplement och respondenterna ansag att prognoserna dr mer levande dn budgeten. En av
respondenterna svarade:

”Nu gor vi prognos varje manad, och sd kommer vi ha uppfoljning pa den och sa kommer vi
dd forst justera upp och ner beroende pa hur det ser ut framover dd.” - Respondent 5

Respondenterna beskrev dven att prognoserna gors betydligt mer ofta under Corona-
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spridningen. Istéllet for att gora prognoserna ménadsvis foljer vissa upp veckovis eller fran
dag till dag och foretag som normalt sett gor prognoser kvartalsvis menar att de istéillet gor
prognoser manadsvis. De beskrev att de idag ldgger betydligt mer tid p& budget- och
prognosarbetet samt granskar siffror oftare pa grund av att de upplever att omgivningen ér
osédker. De ansdg vidare att de behover ha en tydligare inblick i foretagets ekonomi for att ha
kontroll pa intdkter och utgifter for att snabbare kunna hantera oforutsedda fordndringar. En
av respondenterna svarade:

"Blir otroligt viktigt att halla koll pa kassaflode sa dgare, investerare och vi da haller koll
hela tiden pa hur mycket vi har i kassan och vad har vi for olika scenarier om hur det kommer
att se ut i framtiden.” - Respondent 7

Detta gér i linje med Granlund & Lukka (2003, ss. 137-138) som anser att upplevd osédkerhet
hos beslutsfattare leder till att styrningen formas dérefter. Genom att ekonomicheferna i
respektive bolag upplevde osdkerhet i omgivningen leder det till att de formar styrningen
dérefter genom att 1dgga mer tid och resurser pa prognos- och budgetarbetet, frimst
prognoser. Chenhall (2003, ss. 137-138) podngterar dven att det dr viktigt att foretagen
anvénder sig av mer mangfacetterade styrsystem i samband med att omgivningen oplanerat
fordndras. Genom att ekonomicheferna anvinder sig av bade budget men &ven prognoser kan
det ses som att deras styrsystem blir mer mangfacetterade. Chenhall (2003, ss. 137-138)
menar dven att brist pd kritisk information leder till att individer upplever att omgivningen ar
oséker vilket kan vara en anledning till att ekonomicheferna pa respektive bolag anvénder sig
av prognoser och lagger mer tid och resurser pa prognosarbetet. Genom att ldgga mer tid far
de pé sa sitt in mer information om omgivningen vilket leder till att den blir léttare att
hantera.

Planeringsplattformar

Ett par av respondenterna upplevde dven att det var viktigt med tydliga styrverktyg for att
enklare kunna stélla om och styra i samband med att oférutsedda forandringar uppstér i
foretagets omgivning. De beskrev att det underlattade att ha tydliga databaserade verktyg,
dven kallade planeringsplattformar som gor det enklare att se over intdkter och utgifter for
snabbt kunna &ndra inriktning i foretaget om de exempelvis ser att de tappar inom ett visst
omréde. Ett exempel pd en sddan plattform ar “Planacy”. Vidare beskrev de att verktygen
snabbare och enklare kunna plocka fram nyckeltal som &r viktiga for foretagets intressenter,
vilket ansdgs vara av dnnu storre vikt under osékra forhallanden. Flera av respondenterna
beskrev dven att de tydliga planeringsplattformarna gjorde det mer ldttillgéngligt och roligare
for Ovriga medarbetare inom foretaget att arbeta med prognoser. Detta genom att det blev mer
kreativt da planeringsplattformarna kunde skapa dversiktliga och intressanta illustreringar.
Tack vare verktygen menade de dven att det inte blev speciellt mycket mer jobb utan att de
ritt enkelt kunde placera in siffror:

“Bra, enkla verktyg som dels visar sin, om man dr ansvarig for ett projekt eller for en
avdelning, dd ska det vara ganska enkelt dels se vad man har for utfall och se vad man, vad
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sa jag i forra prognosen, eller budgeten dd, vad har hdnt nu, och vilka nyckeltal kan jag félja
- Respondent 4

’

upp pd det ddr.’

Detta kan bekréfta vikten av att foretag anvénder sig av méngfacetterade och externt riktade
styrsystem i samband med att oforutsedda forédndringar uppstar i1 foretagets omgivning, i
enlighet med Chenhall (2003, ss. 137-138). Tvéa av respondenterna uttryckte dven att de tack
vare tydliga styrverktyg ansdg att de inte behovde arbeta annorlunda med budget och
prognoser, trots att Corona orsakat forandringar i foretagens omgivning. Tack vare att de hade
sa pass tydliga verktyg redan innan Corona brot ut blev det enkelt att snabbt uppdatera siffror
eller dndra prognoserna. En av respondenterna, som dven arbetade pd foretaget under
finanskrisen 2008, menade att de nya databaserade verktyg som de idag anvénder sig av
underldttar att styra just for att de snabbare kan se om de tappar inom vissa omraden. Tidigare
hade de egentligen enbart anvént sig av excel, vilket gjorde det svérare att ha kontroll. En av
de respondenterna som blev tillfragade om de arbetade annorlunda med budgeten och
prognoser pa grund av Corona menade att de hade s pass bra och flexibla styrverktyg sedan
tidigare vilket gjorde att de inte behdvde dndra pa sittet som de jobbade pa. De hade redan
sedan innan rutinméssiga styrsystem som de kontinuerligt uppdaterade.

”Nej vi arbetar inte ndgot annorlunda utan i och med att vi har byggt upp processer och
rutiner sd att vi har koll pd ekonomin sa kan jag folja den noggrannare.” - Respondent 6

Aven detta kan visa pa att tydliga verktyg som snabbt illustrerar forindringar i intikter och
utgifter i enlighet med Chenhall (2003, ss. 137-138) ses som att styrverktygen blir mer
méngfacetterade och externt riktade. Det visar ocksd pd hur tydliga och flexibla styrmedel kan
hantera en osédker omgivning béttre vilket d&ven gar i linje med att Chenhall (2003, ss. 137-
138) som menar att styrsystemen méste vara desto mer flexibla ju mer osidker omgivningen

ar.

En av respondenterna upplevde och beskrev att de saknade tydliga styrverktyg inom
organisationen som enkelt kunde illustrera foretagets budget och prognoser. Pa grund av detta
menade respondenten att hen upplevde att allt var “kaos” inom foretaget. Pa frigan om hen
ansag att budgeten var anpassade efter att kunna anvidndas dven nir omgivningen fordndras
svarade hen att den inte var det:

“Det dr vdl lite si och sd. Det dr ju otroligt stokigt just nu. Vi har inte riktigt nagra bra
verktyg skulle jag sdga sa. Det innebdr att vi fdar géra vildigt mycket jobb. Det dr ddrfor vi
anvdnder oss av prognoser och scenarier just nu for att fd en forstdelse for hur vi ska
agera.” - Respondent 4

Anledningen till att sdrskilt denna respondent kan ha upplevt att allt inom organisationen var
otroligt stokigt kan bero pa att hen pd grund av att foretaget inte har nigra tydliga verktyg
upplever en stor brist pa kritisk information kring foretagets omgivning (Granlund & Lukka,
2017, s. 67). Att anvénda sig av externt fokuserade och méangfacetterade verktyg kan saledes
ses som ett sitt att kunna samla in information om foretagets omgivning vilken minskar
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bristen pa kritisk information. Detta leder i sin tur till att omgivningen inte upplevs lika
komplex och dynamisk.

4.3.2 Overgripande planering

Respondenterna lyfte dven fram att de under osékra forhallanden anség att det var viktigt att
skapa scenarier. Detta handlade med andra ord om att tinka igenom och dérefter planera for
olika eventuella utfall som kan tdnkas ske i framtiden géllande foretagets situation. En av de
respondenterna som vanligtvis sitter budget under varen beskrev att de under varen 2020, da
Corona brot ut, avvaktade med att lagga budget. Detta med anledning att de anség att det var
omdjligt att planera framét just d& pa grund av osédkerhet infor framtiden. Istillet beskrev
ekonomicheferna att de skapade dvergripande scenarier for eventuella utfall. Ett par av
respondenterna som vanligtvis bade arbetar med prognoser och arsbudget beskrev att de
frangick fran att gora bade prognoser och budget och istdllet fokuserade pd att skapa
overgripande scenarier. Dessa scenarier innebar att de formulerade mojliga utfall for
kommande manader: en high, en medium och en low. Utifran dessa planerade de sedan mer
overgripande eventuella dtgirder, exempelvis att dra ner pd personal, permittera personal eller
satsa pa de verksamhetsomraden som de tror skulle klara sig bist under denna turbulenta
period.

”Om worst case hdller pa att intrdffa, aa da mdste vi datgdrda det liksom sd det vet jag inte om
man kallar det budget, eller aa det blir det nog for det dr ju nagon form av planering det
ocksd ju. Ingen traditionell arsbudget utan det dr mer en en scenarioplanering.”

-Respondent 8

Chenhall (2003, ss. 137-138) anser att en osédker omgivning kénnetecknas av att det inte &r
mojligt att forutse hur omgivningen kommer att utvecklas eller foréndras vilket gor att
omgivningen blir svarare att hantera. Osékerhet i den externa omgivningen leder till att
individer upplever en brist pa kritisk information vilket leder till att det blir svart att uppskatta
utfallet (Chenhall, 2003, ss. 137-138). Anledningen till att vissa respondenter véljer att helt ga
ifran budget-och prognosarbetet till skillnad fran andra kan sdledes bero pé att de upplever én
hogre brist pa kritisk information vilket gor att de inte upplever att de kan uppskatta utfallet
overhuvudtaget.

4.3.3 Interpersonella relationer

Internt samarbete & kommunikation

Ett par av respondenterna lyfte dven fram vikten av att ha en tdt kommunikation och ett tatt
samarbete bade internt sett men dven externt sett gentemot exempelvis leverantorer,
aterforsdljare och kunder. Internt sett menade respondenterna att fler av de anstéllda
involverades i budget - och prognosarbetet i samband med att omgivningen upplevdes
instabil. Antingen kunde det handla om att personer i de olika ekonomifunktionerna fick
arbeta mer titt ihop dn tidigare eller att chefer pa de olika avdelningarna involverades i
budgetarbetet i hdgre utstrackning én tidigare. Detta innebar att moten angéende foretagens
ekonomi holls mer ofta pd grund av att omgivningen upplevdes osdker. Respondent § ansag
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att det var viktigt att involvera fler medarbetare i arbetet da hen ansag att det tar for lang tid
om enbart ekonomifunktionen uppréttar prognoser och scenarier. Genom ett titare samarbete
internt sett beskrev de saledes att det blev enklare att styra nir oférutsedda forandringar
uppstod.

Respondenterna ansdg dven att det var viktigt med en tajtare kommunikation med andra
medarbetare antingen i form av moten eller veckovisa mailutskick dér de informerade
medarbetarna om foretagets aktuella situation. Genom en titare kommunikation menade de att
det blev enklare for alla i foretagen att veta vart foretaget &r pa vig samtidigt som
motivationen halls uppe genom att de exempelvis fick veta vilka siffror de strdvade mot. En
av respondenterna svarade:

“Jag tror att det viktigaste dr att det finns en tdt kommunikation och tditt samarbete mellan
alla. Det mdrker man nu. Man jobbar tdtt och forsoker att vara snabba. Svara hyresgdster
fort. Viktigt med néira samarbete pd alla avdelningarna.” - Respondent 5
Enligt Jannesson et al. (2016, s.. 11-13) ar det viktigt att foretagets styrsystem och
verksamhetsomrade dr vl integrerade med varandra ndr omgivningen upplevs instabil {or att
enklare kunna styra vilket stimmer &verens med respondenternas svar. Aven Chenhall (2003,
s. 138) och Chapman (1998, s. 764) belyser vikten av interpersonella relationer som
komplement till finansiella kontroller i organisationer. Genom att ha ett titare samarbete och
en titare kommunikation med medarbetarna pa foretaget leder det till att verksamheten och
styrningen blir mer integrerade med varandra.

Externt samarbete & kommunikation

Ett par av respondenterna lyfte d&ven fram vikten av att ha en tajtare kommunikation och ett
tatare samarbete med intressenter utanfor foretaget. Det kunde antingen handla om
leverantorer, aterforséljare eller kunder. Respondenterna, speciellt de som verkade
internationellt, ansag att det var viktigt att kommunicera information om foretagets situation
utat till leverantorer och aterforséljare samtidigt som de ansag att det var viktigt att
kontinuerligt fa information fran dessa aktorer. Genom ett titare samarbete med aktorer
utanfor och i1 organisationen menade de sdledes att det blev enklare att snabbt styra vid
oforutsedda fordndringar i foretagets omgivning. Respondenterna lyfte &ven fram vikten av att
ha ett titare samarbete med kunder genom att exempelvis snabbare svara pd mail 4n tidigare,
for att veta om exempelvis hyresgister eller butiksdgare skulle ha rad att betala in hyran for
att pa sa sétt ha en béttre kontroll over foretagets intékter.

“Det kan ju vara lugnande att ge besked till andra. Ett bolag dr ju oftast inte bdttre dn sina
kunder och skulle det vara sa att kunderna i ett bolag drabbas hart ja dd kommer de som
sdljer till oss, viktigt att titta pa bada sidorna i leverantorsledet.” - Respondent 8

Enligt Jannesson et al. (2016, ss. 11-13) dr det viktigt att foretagets strategi och styrning
anpassas efter hot och méjligheter 1 dess omgivning genom extern matchning. Genom att
foretagen kontinuerlig héller en tit kommunikation och ett titt samarbete med aktorer i deras

30



omgivning leder det till att de snabbare kan fi tillgang till kritisk information om den och
ddrmed agera pa mojligheter eller hot. En tit kommunikation och ett téitt samarbete
underldttar dven for aktorer utanfor organisationen att kunna anpassa sig efter dem.

4.4 Konklusion

Respondenterna gav varierande svar angaende hur de upplevde omgivningen i ett
normaltillstdnd. Tre av respondenterna anser att omgivningen normalt sett dr stabil da de
anser att trenderna var lika frén ar till &r och att samarbetet med andra aktorer sag likadan ut
over tid. De respondenterna som generellt sett ansag att omgivningen var stabil upplevde dock
att storre samhallskriser gjorde att omgivningen istéllet upplevdes instabil. Respondenterna
menade att efterfrigan minskade och att de fann det svért att forutse framtiden. Majoriteten av
respondenterna svarade dock att de ansdg att omgivningen, bade generellt sett men dven vid
storre samhéllsforandringar, var instabil och osdker. De beskrev att de normalt sett paverkades
av faktorer som de inte kunde forutse, som exempelvis kundernas efterfrdgan och att dessa
faktorer blev dnnu fler under storre samhillskriser. Respondenterna anség dven att hur
konjunkturldget kommer att se ut framat hosten paverkade dem till att uppleva omgivningen
instabil.

Resultatet visar pa att respondenterna ansag att budget som styrverktyg har flera nackdelar d&
den bade &r tids-och resurskridvande men dven snabbt blir inaktuell. Trots detta anség
respondenterna att budgeten &r ett viktigt styrverktyg da den framforallt fungerar som ett bra
verktyg fOr att planera framat, omvandla foretagets affarsplan till siffror och behélla
medarbetare motiverade. Respondenterna ansag dven att prognoser fungerar som ett viktigt
komplement i samband med att oforutsedda fordndringar uppstar i omgivningen och
respondenterna beskrev att dessa uppdateras betydligt oftare under storre
samhillsfordndringar som exempelvis corona- eller finanskrisen.

Resultatet visar dven att respondenterna ansag att det var viktigt med planeringsplattformar,
exempelvis Planacy, som enkelt illustrerar foretagets siffror vilket pd sé sitt snabbare visar
vilka verksamhetsomraden som gér béttre och sdmre i foretaget. Med hjélp av
planeringsplattformar blev det d4ven enklare for medarbetare i foretaget att kontinuerligt
uppdatera prognoserna i och med att de behdvde uppdateras oftare. Utdver budget och
prognoser ansdg respondenterna dven att det var viktigt att géra overgripande scenarier. Ett
par av respondenterna menade att de anvénde scenarier som komplement till budget och
prognoserna medan andra menade att de inte la ndgon budget eller prognos alls for tillféllet.
Detta innebar att de istillet la dvergripande scenarier dir de formulerade olika utfall for
kommande ménader och utifrdn dessa planerade dvergripande atgérder.

Vidare visar resultatet dven att respondenterna ansag att det var viktigt med en tét
kommunikation och ett titt samarbete bide internt sett men dven externt sett gentemot aktorer
1 deras omgivning. Internt sett beskrev respondenterna att de fann det viktigt att involvera fler
1 budgetarbetet for att battre kunna kontrollera siffror och att de ansag att det var viktig med
kontinuerlig kommunikation kring foretagets ldge for att behélla de medarbetare motiverade.
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Externt sett beskrev respondenterna att de ansag att det var viktigt med en tdt kommunikation
och ett tatt samarbete med kunder och andra aktorer i deras omgivning for att snabbare fa
tillgdng till information om den yttre omgivningen.
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5. Diskussion

Foljande avsnitt beskriver analysresultatet i forhdllande till tidigare forskning, praktiken och
gentemot studiens forskningsfraga och syfte. Kapitlet inleds med en reflektion kring hur
analysresultatet star i forhallande till tidigare forskning och saledes pé vilket sitt resultatet
bekriftar, ifrdgasitter och kompletterar tidigare forskning. Darefter beskrivs resultatets
kunskapsbidrag till praktiken utifran olika perspektiv. Slutligen presenteras ett avsnitt om hur
resultatet paverkar studiens forskningsfraga och syfte.

5.1 Resultatet i forhdllande till tidigare forskning

Analysresultatet bdde bekriftar, ifrdgasitter och kompletterar tidigare forskning. Den yttre
omgivningen som Duncan (1972, s. 315) definierar bestar av kunder, leverantorer,
konkurrenter, sociopolitiska faktorer och teknologi bekréftas dven av denna studies resultat da
alla dessa faktorer ndmns 1 intervjuerna, vissa oftare dn andra. Det visade sig dven att dessa
faktorer upplevdes paverka foretaget, ekonomistyrning och budgeteringen i enlighet med
Duncan (1972, ss. 315).

Tidigare forskning (Becker, 2016, s. 25; Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 779; Sponem &
Lambert, 2016, ss. 52-54) som tyder pa att budgeten snabbt blir inaktuell i samband med
storre oforutsedda fordndringar i omgivningen, sdsom under finanskrisen &r 2008, bade
bekriftas och ifragasitts enligt studiens resultat. Resultatet visade pa att de flesta upplever att
den traditionella arsbudgeten blir inaktuell for det radande dret nér en kraftig oplanerad
fordndring uppstér i omgivningen, exempelvis under Corona-krisen. Samtidigt ansags
budgeten som styrvertyg dnd4 fylla ett viktigt syfte.

Diremot visade det sig att andra rorliga budgetformer sdsom prognoser blev desto mer
betydelsefulla och dessutom tycks genomforas oftare som ett visentligt komplement till
arsbudgeten dd omgivningen préglas av osékerhet. Detta bekriftar tidigare forskning om att
budgeten blir mer tids- och resurskrdvande dé oforutsedda fordndringar sker i omgivningen
samt att arsbudgeten bor kompletteras med rorliga former av budget nér det rader en oséker
omgivning (Sandalgaard, 2012 s. 408; Sponem & Lambert, 2016, ss. 52-54). Prognoser var
daremot nagot alla foretag som deltog i studien anvinde sig av som verktyg dven under
perioder da det inte skedde oforutsedda forédndringar i omgivningen. Detta bekréftar
Wallander (1999, ss. 410-411) och Hope & Frasers (2004, s. 32) forskning som menar att en
vanlig arsbudget gors alltfor séllan for att kunna vara ett tillrdckligt verktyg i dagens
fordnderliga och konkurrenskraftiga miljo.
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Studiens resultat angdende upplevda syften med att anvinda budget bade bekréftade och
ifragasatte tidigare forskning. Enligt respondenterna var det absolut frimsta syftet med budget
att kontrollera och f6lja upp verksamheten vilket bekréftar tidigare forsknings traditionella
syn pa budgetens syften (Sivabalan et al. 2009, s. 851; Merchant & Van der Stede, 2007, s.
329). Vissa menade att det 4ven fanns motiverande och kommunikativa syften med budget
medan andra fasthdll vid att det enda syftet &r att samla in information om bolaget och planera
for kommande ar, i enlighet med Merchant & Van der stede (2007, s. 329) och Otley (1999, s.
370-371). Resultatet visade att den traditionella arsbudget fortfarande fyller ett viktigt syfte i
verksamheten, trots att prognoser dr den budgetform som anvédnds mer 16pande pé foretaget.
Detta motséger Sponem & Lambert (2016, ss. 52-55) som hévdar att den traditionella
budgeten bor avskaffas da den snabbt blir inaktuell.

Ett par nya fynd framkom under studien som inte framforts i tidigare forskning. Enligt
Mintzberg (1979, ss. 285-289) anses inte konjunkturer vara en variabel som péaverkar foretag
till att uppleva att omgivningen &r instabil d& han anser att en konjunktur &r mer forutsdgbar
och dirmed léttare att hantera dn exempelvis leverantorers aktiviteter. Majoriteten av
respondenterna beskrev didremot att de upplevde att konjunktur var en faktor som paverkade
dem till att uppleva att omgivningen upplevdes instabil och osdker. Respondenterna beskrev
att coronakrisen gjorde att de uppfattade en osédkerhet kring hur konjunkturldget skulle se ut
framédt hosten vilket pédverkade dem till att uppleva att omgivningen &r instabil och osiker.

I studien framkom det &ven till skillnad fran tidigare forskning, att foretag som vanligtvis
anvéinder prognoser l6pande och uppdaterar dessa frekvent under normala forhéllanden i
omgivningen, ocksd upplevde att de smidigt kunde hantera oforutsedda fordndringar i
foretagets omgivning. I tidigare forskning framkommer att det dr viktigt med prognoser som
komplement i samband med att omgivningen fordndras, vilket studien ocksa bekréftar.
Diremot visade studiens resultat dven att foretag som redan innan hade en frekvent, flexibel
och rutinméssig styrning inte behdvde dndra sin budgetstyrning sarskilt mycket nér
omgivningen fordndras, vilket &r nagot inte framgar i tidigare forskning. Dessutom framkom
det att foretag som redan innan har en rutinmissig flexibilitet inte upplevde att omgivningen
var lika instabil som de foretag som saknade detta.

Ytterligare ett resultat som inte framkommit i tidigare forskning ar att ekonomicheferna ansag
att tydliga verktyg i form av planeringsplattformar, exempelvis Planacy, som enkelt illustrerar
foretagets siffror var betydelsefulla for foretagen i samband med att omgivningen é&r instabil.
Plattformarna gjorde att det blev enklare att fa en 6verblick over hur foretaget pdverkas av sin
omgivning men dven att det blev enklare for chefer inom respektive verksamhetsomrade att
enkelt uppdatera sina siffror utan att det tog upp mycket tid trots att rapporteringen behdvde
goras mer frekvent. Detta kan bero pa att teknologin utvecklats markant sedan forskning inom
CBMA och styrning gjordes, dd forskning som tidigare ndmnts anses ha avstannat enligt
Otley (2016, s. 48) och dven Granlund & Lukka (2017, s. 68).

I tidigare forskning har flera forskare belyst vikten av interpersonella relationer som ett
komplement till finansiella kontroller i samband med att omgivningen fordndras. Bade
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Chenhall (2003, s. 138) och Chapman (1998, s. 764) anser att det ar viktigt med ett hogre
budgetdeltagande inom organisationen samt att det ar viktigt med 6kad interaktion mellan
over- och underordnade for att fa en forbittrad prestanda inom organisationen. Aven i var
studie framkom det att respondenterna ansag att det var viktigt med ett hogre
budgetdeltagande och 6kad interaktion mellan avdelningar. I denna studie framkom det dock
att ekonomicheferna ansdg att det var viktigt med interpersonella relationer dven externt sett,
bade med kunder men dven andra aktdrer i deras omgivning for att snabbare fa tillgéng till
kritisk information for att kunna anpassa sin styrning.

5.2 Resultatets bidrag till praktiken

Studiens resultat kan praktiskt bidra till olika malgrupper och intressenter inom foretag savél
som utifrdn ett samhéllsperspektiv. Genom att forsdka skapa insikt i hur ekonomicheferna
hanterar oforutsedda forédndringar i omgivningen kan andra foretag och ekonomichefer fa
forstaelse for vad som tycks vara framgéingsfaktorer i en saddan situation. Pa sa sitt kan
kunskap och inspiration ges till individer som besitter en liknande befattning och i en liknande
kontext vilket i sin tur kan oka foretagets konkurrenskraft och pd bdde ldng och kort sikt bli en
bidragande faktor for att undvika konkurs. Detta dr frin ett samhéllsekonomiskt perspektiv
dven viktigt da foretags Overlevnad bade har en direkt paverkan pa samhillets ekonomi, men
dven en indirekt d& detta mojliggor entreprendrer och dess framgéngsrika innovationer inom
Sverige.

Genom att det framkom att planeringsplattformar bidrar till en smidigare, mer flexibel och
tydligare ekonomistyrning kan resultatet bidra till att andra foretag och dess ledning véljer att
infora detta. Detta kan 1 sin tur vara en bidragande faktor till att foretaget senare kan hantera
fordndringar i omgivningen pa ett smidigare sitt. Oavsett om foretaget spenderar pengar pé att
infora detta skulle det fran ett langre perspektiv kunna leda till en battre ekonomi pé foretaget
vilket i sig dven bidrar till 6kning av samhillsekonomin. Respondenterna beskrev dven att fler
personer involverades i foretagets styrning i samband med att oforutsedda foréndringar
uppstar. Genom att involvera fler personer i foretagets budgetarbete kan konsekvensen bli att
fler viktiga och framgéngsrika idéer lyfts fram inom foretaget. For de enskilda medarbetarna
kan en 6kad mojlighet till involvering i1 foretagets styrning innebéra att de fir uppleva en 6kad
delaktighet i foretaget. Detta skulle i sin tur kunna 6ka deras vdlmiende och dérav dven
prestation pa arbetsplatsen. Aven detta skulle dirmed kunna tinkas oka foretagets ekonomi
och dven samhillets, i ett 14ngsiktigt perspektiv.

I resultatet framkom det dven att fler personer dgnar mer tid pé budgetarbetet vid oforutsedda
fordndringar 1 omgivningen for att snabbt kunna se dver eventuella nedgéngar i resultat inom
olika verksamhetsomrdden. Genom att fler lagger tid pd att granska siffrorna kan det utdver
att foretaget snabbt kan anpassa sig efter fordndringar dven skapa mojlighet till upptéckt av
vilka verksamhetsomraden som fOretaget bor satsa pa, vilket formodligen &r positivt for
foretagets konkurrenskraft dven pa lang sikt.
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Samtidigt som resultatet har flera positiva konsekvenser pa foretaget, skulle det d&ven kunna
tankas leda till vissa negativa konsekvenser. Exempelvis kan det innebéra att fler konflikter
uppstér pd grund av att organisationen blir mer decentraliserade och att fler 4r involverade 1
foretagets styrning. Det kan dven leda till att det inom foretaget blir svart att veta vem som
ska vara ansvarig for vad i och med att flera involveras. Det skulle &ven kunna innebéra mer
arbete for bade ekonomichefer men dven andra medarbetare vilket kan leda till att de istéllet
upplever en Overbelastning 1 arbetet vilket i sig kan leda till negativa konsekvenser som
sjukfrdnvaro, och dérefter i sig dven pdverka foretagets ekonomi negativt.

5.3 Resultatets paverkan pa studiens
forskningsfraga

Studiens empiri och ddrefter analysresultatet anses ha kunnat besvara forskningsfragan:

“Hur upplever ekonomichefer oforutsedda fordndringar i foretags omgivning och hur styr de
med hjdlp av budget ndr dessa uppstar?

Gillande upplevelsen visade det sig att ekonomicheferna som deltog i studien har skilda
upplevelser av vad som vanligtvis &r en stabil eller instabil omgivning. Vissa upplever
foretagets omgivning vara sdker medan andra anser att den paverkas av variabler i
omgivningen som fluktuerar till stor del, vilket skapar upplevelse av osékerhet. Under storre
ovintade samhillsfordndringar som pa ett eller annat sétt paverkar alla foretag, exempelvis
som corona-krisen, upplevde samtliga foretag en osdkerhet i omgivningen savél som en
osédkerhet infor framtiden vilket gjorde att de upplevde att det var svart att planera framaét.

I resultatet framkom det att respondenterna hanterade oforutsedda fordndringar i foretagets
omgivning pé likartade sitt. De medgav att de tyckte att budgeten fortfarande var ett viktigt
styrverktyg trots att omgivningen upplevdes instabil och ansdg samtidigt att den behdovde
kompletteras med prognoser som uppdateras mer frekvent. Flera av respondenterna ansag
dven att planeringsplattformar var viktiga for att enklare kunna se 6ver verksamheten.

Manga av respondenterna menade att de istdllet &ven borjade anvdnda sig av andra metoder
for att planera framét i tiden och for att forsoka forutse framtiden trots den osikerhet som
rader i omgivningen. Detta gjorde de genom att exempelvis bygga scenarier for att forbereda
sig pa olika eventuella framtida utfall. Respondenterna belyste dven vikten av ett tatt
samarbete och kommunikation internt sett for att involvera fler i budgetarbetet och for att
behalla medarbetare motiverade. Samtidigt som samarbete och kommunikation ansdgs vara
viktigt internt sett ansags det dven vara viktigt externt gentemot kunder och andra aktorer i
foretagens omgivning for att snabbare fa tillgéng till information.

Sammanfattningsvis anses saledes fragan ha blivit besvarad i och med att det framkommit att
respondenterna bade generellt sett men dven vid oforutsedda fordndringar upplever att
omgivningen dr instabil och oséker pd grund av att de inte kan planera framat. I studien
framkom det dven flera olika sétt for hur ekonomicheferna hanterar oforutsedda forédndringar 1
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foretags omgivning.
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6. Slutsats

Studien utgdr ifran en problematik gillande att konkurrensen pd marknaden sténdigt 6kar
framst pa grund av globalisering och 6kad teknologi. Detta leder i sin tur till att foretag
kontinuerligt behdver anpassa sin organisation, strategi och styrning for att Gverleva pé
marknaden. Studien dmnade besvara hur ekonomichefer upplever ofoérutsedda forandringar i
foretags omgivning och styr med hjélp av budget nér dessa uppstér.

Det visade sig att ekonomicheferna har olika upplevelser géllande om foretagets yttre
omgivning vanligtvis &r stabil eller instabil. Den gemensamma faktorn var att samtliga
respondenter upplevde en stark osékerhet i omgivningen och dven for framtiden under stora
samhillskriser, sésom Corona. Det visade sig att genom att anvinda prognoser mer frekvent
som ett kompletterande styrverktyg i verksamheten och genom att planera for olika eventuella
utfall genom att bygga scenarier, kunde ekonomicheferna hantera den osdkra omgivningen
enklare. Det visade sig dven att respondenterna ansag att det var viktigt med tydliga
planeringsplattformar som enkelt illustrerade siffrorna, bade for att enkelt kunna se dver
verksamheten men dven for att det skulle bli tillgdngligt for medarbetare att oftare uppdatera
dessa. Det visade sig dven att ett titt samarbete och kommunikation internt och externt sett
var viktigt, dels for att involvera fler i budgetarbetet men dven for att snabbare fa tillgang till
information om foretagets omgivning.

Studien kan genom dessa analysresultat bidra teoretiskt sdvil som praktiskt. Teoretiskt sett
kan det bidra till bdde &mnet ekonomistyrning, budget samt forskningsfiltet contingency
based management accounting. Dels forstérker studien de tidigare resultat som presenterats
inom omrddet samtidigt som nya fynd identifierats. I resultatet framkom det, till skillnad frn
tidigare forskning, att foretag dven upplever att konjunkturléget skapar osédkerhet, trots att det
anses vara en mer forutsedd faktor. Till skillnad fran tidigare forskning framkom det &ven att
foretag som redan anvénder sig av prognoser rutinmissigt och frekvent lattare kan hantera
fordndringar i1 foretagens omgivning utan att behdva éndra budget - och prognosarbetet.
Ytterligare ett nytt teoretiskt bidrag som framkom var att foretagen fann det viktigt med
planeringsplattformar och interpersonella relationer externt sett. Sdledes har flera nya bidrag
identifierats inom forskningsfiltet CBMA.

Diarmed har resultatet dven ett starkt praktiskt bidrag dér foretag och ekonomicheferna kan ha
nytta av resultaten fran studien genom att forstd hur andra foretag arbetar och dérefter far
inspiration. Resultatet bidrar dven med en forstaelse for att proaktivt arbeta med styrningen
och implementering av fordelaktiga styrningsrutiner for att nir en oplanerad fordndring vél
intrdffar kunna hantera denna smidigare.
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Studien genomfordes som tidigare nimnt under Coronas utbrott vilket till viss del ledde till att
resultaten blev som de blev. Ett forslag pa framtida forskning &r att gora en liknande studie
fast efter att denna pandemi har lagt sig. Troligtvis skulle det utmynna i andra resultat, bade
pa grund av att ekonomicheferna har hunnit landa och reflektera i hur de hanterade
ekonomistyrningen under denna period, men ocksa for att forsoka skapa fokus pa, och forsta
hur mindre, mer vardagliga fordndringar i omgivningen upplevs och hanteras. P4 sé sitt skulle
ytterligare bidrag kunna ges till praktiker for att fa forstéelse for hur foretaget bor lagga upp
sin ekonomistyrning for att pa ett sa smidigt sdtt som mdjligt kunna hantera eventuella
fordndringar 1 omgivningen.

En motsvarande men kvantitativ studie skulle 4ven kunna goras med ekonomichefer for att
tydligare se samband mellan hantering av styrning, omgivning och vad ett bra samspel
daremellan kan leda till. Pa sa sétt skulle dven generaliserande slutsater kunna dras pé ett
annat sitt dn vid en kvalitativ studie (Slevitch, 2011, s. 76). I studien framkom det dven, till
skillnad frén tidigare forskning, att interpersonella relationer &ven r viktiga externt sett och
inte bara internt vilket kan vara intressant att studera vidare for att 6ka forstaelse for hur
foretags styrning kan forbittras. En mer omfattande studie skulle d&ven kunna goras for att
undersoka alla tre delar 1 ursprungsmodellen, omgivning, strategi och styrning for att skapa en
okad forstaelse for hur dessa paverkar varandra.

39



7. Referenser

Anthony, R., Govindarajan, V., Hartmann, F., Kraus, K. & Nilsson, G .2014. Management
Control Systems. (European Edition). Maidenhead: McGraw Hill Higher Education

Arwidi, O., Samuelson, L. 1991. Budgetering i industriforetagets styrsystem. Forlags AB
Industrilitteratur, Stockholm

Ax, C., Johansson, C. Kullvén H. 2015. Den nya ekonomistyrningen. 5 uppl. 2015
Stockholm: Liber 2015

Becker, S. D., Mahlendorf, M. D., Schiffer, U. & Thaten, M. 2016. Budgeting in Times of
Economic Crisis. Contemporary Accounting Research. 33(4), ss. 1489-1517.
https://doi.org/10.1111/1911-3846.12222 (Hamtad 2020-05-29)

Bergstrand, J. 2003. Ekonomisk styrning. 3 uppl. Lund: Studentlitteratur
Bergstrand, J., Olve, N-G. 1996. Styr bdttre med béittre budget. Liber-Hermods, Malmo
Breakit. 2020. Stor sammanstdllning 6ver konkurserna i mars och

april. https://www.breakit.se/artikel/24862/de-199-storsta-konkurserna-under-
coronakrisen (Hamtad 2020-05-28)

Bryman, A. & Bell, E. 2018. Business Research Methods. 5. uppl. Stockholm: Liber.

Burnard, P. 1991. A method of analysing interview transcripts in qualitative research.
Nurse Education today. 11, ss. 461-466. https://doi.org/10.1016/0260-6917(91)90009-Y
(Héamtad 2020-05-28)

Bryman, A. 2011. Samhdllsvetenskapliga metoder. 2. uppl. Stockholm: Liber.

Bunce, P., Fraser, R. & Woodcock, L. 1995. Advanced budgeting: a journey to advanced
management systems. Management Accounting Research. 6 (3), ss. 253-265.
https://doi.org/10.1006/mare.1995.1017 (Hamtad 2020-04-29)

Chapman, C. S. 1998. Accountants in organizational networks. Accounting, Organizations
and Society. 23(8), ss. 737-766. https://doi.org/10.1016/S0361-3682(98)00033-6 (Himtad
- 2020-04-26)

40



Charpentier, C. 1997. Budgeteringens roller, aktorer och effekter. Stockholm: EFI,
Ekonomiska Forskningsinstitutet vid Handelshogskolan

Chenhall, R. H. 2003. Management control systems design within its organizational
context: findings from contingency-based research and directions for the future.
Accounting, Organizations and Society. 28 (2), ss. 127-168.
https://doi.org/10.1016/S0361-3682(01)00027-7 (Hamtad 2020-04-28)

Chenhall, R. H., & Morris, D. 1995. Organic decision and communication processes and
management accounting systems in entrepreneurial and conservative business
organizations. Omega, International Journal of Management Science. 23(5), ss. 485—-497.
https://doi.org/10.1016/0305-0483(95)00033-K (Himtad 2020-04-28)

Daamgaard,T., Freytag,V. & Darmer, P. 2015. Qualitative methods in business studies.
Getting Better at Sensemaking. 9, ss. 143-186. http://dx.doi.org/10.1016/S1069-
0964(00)09005-0 (Hamtad 2020-05-29)

De Waal, A., Hermkens-Janssen, M. & Arco van de Ven. 2011. The evolutionary
adoption framework: explaining the budgeting paradox. Journal of Accounting &
Organizational Change. 7 (4), ss. 316-336. https://doi.org/10.1108/18325911111182295
(Hamtad 2020-04-28)

Duncan, R. 1972. Characteristics of organizational environments and perceived
environmental uncertainties. Administrative Science Quartely. 13 (3), ss. 313-327.
https://doi.org/10.2307/2392145 (Hamtad 2020-04-28)

Ekholm, B. & Wallin, J. 2011. The Impact of Uncertainty and Strategy on the Perceived
Usefulness of Fixed and Flexible Budgets. Journal of Business Finance & Accounting. 38
(1), ss. 145-164. https://doi.org/10.1111/1.1468-5957.2010.02228.x (Himtad 2020-04-28)

Granlund, M. & Lukka, K. 2017. Investigating highly established research paradigms:
Reviving contextuality in contingency theory-based management accounting research.

Critical Perspectives on Accounting. 45, ss. 63-80.
https://doi.org/10.1016/j.cpa.2016.11.003 (Hamtad 2020-04-28)

Hansen, S. C. & Van der Stede, W.A. 2004. Multiple facets of budgeting: an exploratory
analysis. Management Accounting Research. 15 (4), ss. 415-439.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2004.08.001 (Hamtad 2020-03 -28)

Henttu-Aho, T. & Jarvinen, J. 2013. A Field Study of the Emerging Practice of Beyond
Budgeting in Industrial Companies: An Institutional Perspective. European Accounting
Review. 22 (4), s. 765-785. https://doi.org/10.1080/09638180.2012.758596 (Hémtad 2020
- 04- 02)

41



Hope, J. & Fraser, R. 2004. [ stdllet for budget: att bryta sig loss frdn den drliga
prestationsfdllan. Malmo: Liber ekonomi.

Jannesson, E., Nilsson, F. & Rapp, B. 2016. Strategy, Control and Competitive
Advantage. Springer-Verlag Berlin and Heidelberg GmbH & Co. K

Klopper, H. 2008. The qualitative research proposal. School of nursing Science, North-
West University, South Africa. Curationis. 31(4), ss. 62-72.
https://doi.org/10.4102/curationis.v31i4.1062 (Hamtad 2020-05-22)

Libby, T. & Lindsay, M.R. 2010. Beyond budgeting or budgeting reconsidered? A survey
of North-American budgeting practice. Management Accounting Research. 21, ss.56-75.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2009.10.003 (Hamtad 2020-04-6)

Malmi, T. & Brown, D. A. 2008. Management control systems as a package:
Opportunities, challenges and research directions. Management Accounting Research. 19
(4), ss. 287-300. https://doi.org/10.1016/j.mar.2008.09.003 (Hadmtad 2020-05-29)

Merchant, K.A. & Van, d.S. 2007. Management control systems: performance
measurement, evaluation and incentives. Harlow, England: FT Prentice Hall, 2007.
Mintzberg, H. 1979. The structuring of organizations. Upper Saddle River, NJ: Prentice-
Hall.

Neely, A., Bourne, M. & Adams, C. 2003. Better budgeting or beyond budgeting?
Measuring Business Excellence. 7(3), ss. 22-28. https://doi-
org.ezp.sub.su.se/10.1108/13683040310496471 (Hamtad 2020-04-01)

Nilsson, F. & Rapp, B. 2004. Understanding Competitive Advantage. The Importance of
Strategic Congruence and Integrated Control. Springer-Verlag Berlin and Heidelberg
GmbH & Co. K

Otley, D. 1980. The contingency theory of management accounting achievement and

prognosis. Accounting, organization and society. 5, ss. 413-428.
https://doi.org/10.1016/0361-3682(80)90040-9 (Hamtad 2020-05-06)

Otley, D. 1999. Performance management: A framework for management control systems
research. Management Accounting Research. 10 (4), ss. 363-382.
https://doi.org/10.1006/mare.1999.0115 (Hamtad 2020-04-05)

Otley, T. D. 2016. The contingency theory of management accounting and control:1980-
2014. Management accounting research. 31, ss. 45-62.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2016.02.001 (Hamtad 2020-05-02)

42



Parker, L. D. & Northcott, D. 2016. Qualitative generalising in accounting research:
concepts and strategies. Accounting, Auditing & Accountability Journal. 29(6), ss. 1100—
1131. https://doi.org/10.1108/AAAJ-04-2015-2026 (Hamtad 2020-05-20)

Qu, S. Q., &, Dumay, J. 2011. The qualitative research interview. Qualitative Research in
Accounting and Management. 8(3), ss. 238-264.
http://dx.doi.org/10.1108/11766091111162070 (Hamtad 2020-05-15)

Sandalgaard, N. 2012. Uncertainty and budgets: an empirical investigation. Baltic Journal
of Management. 7(4), ss. 397-415. https://doi.org/10.1108/17465261211272157 (Hamtad
2020-05-03)

Sivabalan, P., Booth, P., Malmi, T. & Brown, D.A. (2009) An exploratory study of
operational reasons to budget. Accounting and Finance. 49 (4), s. 849-871.
https://doi.org/10.1111/j.1467-629X.2009.00305.x (Hamtad 2020-04-01)

Slevitch, L. 2011. Qualitative and Quantitative Methodologies Compared: Ontological
and Epistemological Perspectives. Journal of Quality Assurance in Hospitality &
Tourism. 12 (1), ss. 73-81. http://dx.doi.org/10.1080/1528008X.2011.541810 (Hémtad
2020-05-14)

Sponem, S. & Lambert, C. 2016. Exploring differences in budget characteristics, roles and
satisfaction: A configurational approach. Management Accounting Research. 30, ss. 47-
61. https://doi.org/10.1016/j.mar.2015.11.003 (Hamtad 2020-05-02)

SVT. 2020. Antalet konkurser 6kar kraftigt “Det dr bara borjan”.
https.//www.svt.se/nyheter/invikes/antalet-konkurser-okar-kraftigt-det-ar-bara-borjan
(Hamtad 2020-05-27)

Turner, D. W. 2010. Qualitative Interview Design: A Practical Guide for Novice
Investigators. The Qualitative Report, 15(3), ss. 754-760.
https://nsuworks.nova.edu/tqr/voll5/iss3/19?utm_source=nsuworks.nova.edu%2Ftqr%2F
vol15%2Fiss3%2F19&utm medium=PDF&utm_campaign=PDFCoverPages (Himtad
2020-05- 30)

Wallander, J. 1999. Budgeting — an unnecessary evil. Scandinavian Journal of
Management. 15 (4), ss. 405-421. https://doi.org/10.1016/S0956-5221(98)00032-3
(Hamtad 2020 - 04 - 16)

Welch, C., Piekkari, R., Plakoyiannaki, E & Méntyméki,E. 2011. Theorising from case
studies: Towards a pluralist future for international business research. Journal of
International Business Studies. 42, ss. 740-762. https://doi.org/10.1057/jibs.2010.55
(Hamtad 2020-05-10)

43



8. Bilagor

Bilaga 1 - Samtyckesblankett

Stort tack for din medverkan!

Vi dr otroligt tacksamma for att du har mojlighet att deltaga i denna kandidatuppsats, trots
den period som pdgdr just nu i samhdllet.

Information i enlighet med de etiska riktlinjerna:

Innan intervjun skickas intervjufragor ut for att deltagaren ska ha mojlighet att f4 en versikt
pa fragor som kan komma under intervjun. Intervjun kommer att paga runt 1 h (+/-). En av
oss studenter kommer att leda intervjun, medan den andra antecknar under intervjuns géng.
Meddela oss gidrna om det inte kiinns okej.

Det empiriska ra- material som skapas utifrdn denna intervju kommer enbart vi studenter till
denna uppsats att ha tillgéng till. Sjélva kandidatuppsatsen kommer flera att ha tillgang till,
exempelvis ni som har deltagit, studenter och vissa dvriga i var nérhet. Du far girna sdga till
om du vill ha tillgang till den tolkning vi gér av empirin dér du kan godkénna eller forneka att
vi har tolkat det rétt. Oavsett kommer du att fa tillgang till studien i helhet ndr den &r fardig.
For 6vrigt kommer intervjuerna att vara anonymt presenterade i uppsatsen.

Vi vill dven framfora att deltagandet i denna studie &r helt frivilligt. Det dr d&ven nir som helst
okej att avsluta sin medverkan.

Empirin kommer enbart att anvindas till denna kandidatuppsats i enlighet med
nyttjandekravet. Efter att uppsatsen ér avslutad kommer inspelningarna (om du som
respondent godkénner inspelning) att raderas.

Godkdnner du att vi spelar in intervjun?
Jao© Nej©

Vill du ha tillgang till denna studie efter att den dr fardig?
Gérna! ©  Nej tack ©

Vid eventuella frdagor eller funderingar dr du vilkommen att hora av dig till oss!

An en gdng, STORT TACK!
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Bilaga 2 - Intervjuguide
Del 1. Inledande fragor
e Vilken &r din roll pa foretaget? Vilka dr dina ansvarsomraden?

e Hur ldnge har du arbetat med budget i din karridr och hur ldnge har du arbetat pa detta
foretag?

o Hur ser er organisation ut? Vad erbjuder ni for tjdnster pa XXX?

e Hur ménga ir ni som arbetar med budget pé ert foretag?

Del 2. Budgetstyrning vid normala forhillanden
(Styrning)

Hur gér budgetprocessen till? Vilka ér involverade?
- Anvinder ni er av en uppbyggnadsmetod eller nedbrytningsmetod?

e Hur ofta budgeterar ni vanligtvis?

e Vilka dr syftena med budgeten i er organisation skulle du sdga?

- Motivation, kommunikation, samarbete, kontroll eller planering?

e Anvinder ni er av rullande budget och prognos, hur? Hur ofta gors dessa?

e Vilka for- och nackdelar skulle du siga att det finns med budgeten?

e Vilka for- och nackdelar skulle du siga finns med prognoser/rullande budget?

Del 3. Upplevelse av foretagets omgivning
(Omgivning)

o Skulle du séga att den omgivningen som foretaget verkar i generellt sett &r stabil eller
instabil?
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o Vilka faktorer paverkas ni av?
e Hur péverkas ni av den situation som vi idag befinner oss i, det vill sdga corona?

e Hur upplevs dessa fordndringar i din roll och bland 6vriga i foretaget?

e Hur upplever du att fordndringar i omgivningen péverkar ert foretag?

Del 4. Budgetstyrning vid oforutsedda forindringar i omgivningen
(Styrning och omgivning)

e Vad tror du &r det viktigaste styrmedlet for er nér ni hanterar férandringar i
omgivningen? Varfor da?

o Skulle du séga att budgeten fortfarande anvinds som styrmedel nir omgivningen
fordndras, och i sa fall hur?

o Behover budgeten goras om eller dndras i samband med att omgivningen foréndras
och 1 sé fall pd vilket sitt?

o Hur vél skulle du séga att era budgetmetoder och processer dr anpassade efter
fordndringar som sker i er omgivning?

o Fordndras syftet med budgeten nér ovéintade fordndringar sker?
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