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Syftet med denna uppsats ir att beskriva och analysera hur Alfa Iaval
har ersatt den traditionella budgeten och hur vil den nya
ckonomistyrning stimmer O6verens med tankarna kring Beyond

budgeting.

Fallstudien har en deduktiv ansats dir den empiriska datan samlas in
genom kvalitativa, semi-strukturerade intervjuer med personal frin
olika verksamhetsgrenar inom Alfa Laval.

Teorikapitlet gar forst igenom den traditionella budgeteringens syften
samt den kritik som ofta riktas mot detta konventionella arbetssitt.
Direfter redogors det for Beyond budgetings principer samt for
diverse verktyg och arbetssitt som har for avsikt att tydliggéra hur
den nya ekonomistyrningen fungerar.

Kapitlet inleds med en beskrivning av Alfa Lavals verksamhet och
organisationsstruktur. Darefter presenteras noggrant hur bolagets
ckonomistyrning ser ut idag.

Alfa Laval har inte fullt ut implementerat Beyond budgeting dven om
systemet med rullande prognoser har en stark stillning inom
koncernens styrsystem. Systemet far beskrivas som en hybrid av ett
stort antal system som anpassats till koncernens behov. Férindringen
har resulterat 1 en mer framsynt organisation med ett hégre tempo i
beslutsfattandet och mindre politiska konflikter i

planeringsprocessen.
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The purpose of this thesis is to describe and analyze how Alfa Laval
has replaced the traditional budget and how well the new
management control system is aligned with the principles of Beyond
budgeting.

The case study has a deductive approach where the empirical data is

collected through qualitative, semi-structured interviews with

personnel from different branches of the Alfa Laval organization.

This chapter starts with a presentation of the purposes of the
budget and the
conventional way of working. The principles of Beyond budgeting

traditional common critisism towards  this
are then explained followed by descriptions of tools and work
methods that are intended to clearify how the new management

control system functions.

First Alfa Lavals businesses and organizational structure is accounted
for. Then the current management control system is thoroughly
presented.

Alfa Laval has not completed a transition to Beyond budgeting,
though the method with rolling forecasts is well implemented and has
a significant role in the company’s control system. The control
system is a hybrid of several different processes adapted to the
various needs of the company. The result is a more forward oriented
organization with more rapid decision making with less corporate
politics
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

De senaste artiondena har kritiken mot traditionell budgeteringen vuxit sig allt starkare. Kritikerna
har framhallit den stelbenthet budgeten medfér samt att den inte dr kostnadseffektiv. Politiskt spel
och suboptimering dr ytterligare exempel pa budgeteringens avigsidor. Dagens allt mer férinderliga
virld anses kriva mer framatblickande ekonomistyrningsinstrument dn vad den pé historiska data
baserade budgeten tillgodoser. Nya teorier och metoder for alternativ till budgeten har till f6ljd av
detta utvecklats och anammats av féretag. Exempel pa sidana metoder dr Balanced Scorecard (BSC),
rullande prognoser och Beyond budgeting. Ett av fOretagen som har valt att byta ut den

konventionella budgeten dr uppsatens fallforetaget Alfa Laval.

1.2 Fallféretag
Alfa Laval grundades 1883 av Gustaf de Laval och Oscar Lamm och hette da AB Separator.

Huvudprodukten var vid den tidpunkten den handdrivna mijdlkseparatorn vilken delade upp
mjolken i olika skikt. Foretaget vixte snabbt, inte minst i USA dir den senare si viktiga
mjolkningsutrustningen utvecklades. Istallet for att enbart silja enstaka produkter 6vergick AB
Separator genom fusioner och uppkdp av andra foretag till att silja processanliggningar under 1950-
och 60-talet. Marknadssegmentet hade redan sedan nagra ar tillbaka utvecklats till att innefatta stora
delar av livsmedelsindustrin. Under denna tid genomfordes dven namnbytet fran AB Separator till
Alfa Laval AB (1963). 1991 koptes Alfa Laval upp av familjen Rausing och blev 1993 en del av Tetra
Laval Group. Alfa Laval togs vid den tidpunkten bort frin borsen' for att efter nigra turbulenta ar
med riskkapitalbolaget Industrikapital som storre dgare aterigen borsintroducerades 2002, fastin da

med en ny, diversifierad dgarstruktur.’

Alfa Laval ir idag ett av Sveriges storre verkstadsforetag och ett multinationellt féretag med drygt 11
000 anstillda i 64 linder.” De har under 2000-talet haft en tillvixt och kursutveckling som éverstigit
savil bransch- som generalindex.® Anledningarna till denna framgang ir flera, men en bidragande

faktor kan vara den radikala forindringen 1 ekonomistyrning som implementerades 2002. I

! Nationalencyklopedins hemsida, http://www5.ne.se/lang/alfa-laval-ab?i_whole_article=true, 2009-05-15
2 Hermansson, Arne, intervju 2009-05-05

3 Alfa Laval (2008), Arsredovisning

4 SIX:s hemsida, www.six.se, 2009-05-18



foreliggande studie kommer systemet att presenteras och det ansvar de olika affirsomridena och

divisionerna har att redogoras for.

1.3 Problemdiskussion

Dagens snabbférinderliga virld medfor att foretag i storre utstrickning maste vara flexibla och
kunna anpassa sig efter de skiftande férutsittningarna. Allt fler foretag ser idag problem och brister
med den traditionella budgeteringen pa grund av denna utveckling. Att snabbt kunna géra en
uppféljning av verksamheten mojliggdr inte bara férbéttrade forutsattningar att tillfredstilla kunden
utan aven fordelen av att snabbare kunna avsluta daliga projekt, uppticka nya trender och kinna av
forindringar 1 efterfrigan. Trots det édr ridslan hos manga féretagen stor for att limna den trygga

budgeten och anvinda modernare alternativ.

Alfa Laval ar ett av de foretag som gatt ifran budgeten for att testa sin framgang med ett alternativt
ckonomistyrningssystem. Foretaget siljer en myriad av hogteknologiska produkter pa en global
marknad och har tillverkning och forsiljning utspridd 6ver hela virlden. Organisationens ar
toljaktligen mycket komplex och dirmed borde noggrann planering och samordning vara av yttersta
vikt for att en framgangsrik verksamhet skall kunna bedrivas. Vanligtvis anvinds budgeten som ett
verktyg for att 16sa problem rérande dessa aspekter. Hur Alfa Laval valt att fylla tomrummet efter
den konventionella budgeten ir mycket intressant. Manga foretag som viljer att anvinda sig av
alternativ till budget gor det endast som ett tilligg till budgeten som fortsatt brukas. Frigan dr om
Alfa Laval limnat den traditionella budgeteringen fullt ut och gatt Beyond budgeting, eller om delar

av det tidigare systemet fortfarande anvands.

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att beskriva och analysera hur Alfa Laval har ersatt den traditionella
budgeten och hur vil den nya ekonomistyrningen stimmer 6verens med teorierna kring Beyond
budgeting. Malet ir att ge en ingaende bild av féretaget och pavisa vilken inverkan systemet har pa

organisationens olika delar.



1.5 Avgransningar

Uppsatsen avgrinsas till att utreda Alfa Lavals ekonomistyrningssystem dir jimforelse med andra
foretag ej gors. Avsikten har varit att ge en sa bred bild och ingdende fOrstaelse av systemet som
mojligt. Avgrinsningen for vad som skall ingd har varit svar, inte minst pa grund av att dess olika

delar manga ganger idr vildigt ndra sammanflitade med varandra.



2 Metod

I detta kapitel ligger fokus pa hur dmmnet har valts och vilka metodologiska dverviganden som gjorts. En redogirelse
for bur det empiriska materialet har samlats in gors dven. Slutligen granskas kritiskt den insamlade data samt den

metod som valls att anvanda.

2.1 Fallstudie

En fallstudie innebdr en studie som enbart omfattar en eller ett fatal undersékningsobjekt. Dessa
analyseras dock mer ingiende och vanligtvis ur minga dimensioner.” Dessa underskningar gors i
huvudsak inte for att komma fram till generaliserbara 16sningar utan utifran analytiska syften.

Intresset ligger saledes ofta i att fOrstd processer och hur nagot fungerar eller utvecklas.’

2.1.1 Val av fallféretag

Vid valet av fallféretag grundade sig beslutet forst och frimst pa att finna ett fOretag som valt att
anvinda sig av nagot alternativ till den traditionell budgeteringen. Efter nirmare undersékning
visade det sig att Alfa Laval foll under den kategorin. De 6vergick ifran traditionell budgetering
2002 vilket gav en foraning om att det fortfarande kunde finnas kvar personer som upplevt dven
den tidigare epoken. Tiden fran inférandet bedémdes dven vara sia pass lang att langtgaende
erfarenheter kunnat dras samt att interna utvirderingar gjorts dir eventuella problem och effekter
uppdagats vilket kunde leda till en mer omfattande forstaelse. Detta ansigs essentiellt eftersom
avsikten med uppsatsen var att analysera inférandet av det nya systemet som ersatte den traditionella
budgeteringen ingiende. Mojligheten 6ppnades ocksd f6r att personer som upplevt bada systemen

skulle kunna ge sin syn pa vad de upplevde som den stérsta forandringen.

Alfa Lavals huvudkontor i Gunnesbo erbjéd en nirhet till foretaget och pa si sitt en mojlighet att
enkelt stimma moéte med anstillda och att besdka respondenter. Detta ansags ovirderligt da
alternativet att ha ett foretag lingt borta skulle innebira en oerhort mycket mer omfattande

samordning med bokning av flera intervjuer till samma dag samt langa och tidskrivande resor.

5> Lundahl & Skirvad (1999)
6 Halvorsen (1992)
7 Aberg, Peter, intervju 2009-05-06



Alfa Lavals multinationella verksamt uppfyllde, i kombination med de ovan presenterade férdelarna,

alla kriterierna fOr att vara ett intressant och applicerbart foretag att skriva om.

Alternativt kunde fallstudien ha omfattat ett flertal foretag for att dirigenom kunna gora jamférelser
och komma fram till slutsatser av mer allméngiltig karaktir. Forfattarlaget ansdg dock att den knappa
tidsrymd under vilken uppsatsen skulle skrivas omoijliggjorde en djup analys av flera fallféretag och

beslutade dérfor att fokusera pa Alfa Laval.

2.2 Deduktiv kontra induktiv ansats

Det 6vergripande angreppssittet 1 en vetenskaplig uppsats ér ett val mellan antingen en induktiv eller
deduktiv ansats. Den foérstnimnda dmnar belysa en foreteelse med befintliga teorier medan den
induktiva ansatsen énskar leda till ny teoribildning.* Denna uppsats har en deduktiv ansats dé syftet
ej har varit att skapa en generellt gingbar teori, utan att analysera Alfa Laval och belysa hur deras

nuvarande ekonomistyrningssystem dr utformat med hjalp av allmint vedertagna teorier.

For att en induktiv uppsats skulle kunna leda till ett intressant och givande kunskapsbidrag hade
djupa och ingiende analyser av ett flertal foretag behovts. Detta hade kravt en okad tillgang pa tid

och resurser som ej funnits vid skrivandet av uppsatsen.

2.3 Kvalitativ kontra kvantitativ metod

Vid insamling av information i forskningssammanhang finns det tva alternativ att géra detta pa,
nimligen kvalitativt eller kvantitativt. Den kvalitativa metoden dmnar inbringa information i form av
primardata som gar lingre in pa djupet dir méinniskor berittar hur de uppfattar det som undersoks.
Tillvigagangssitten dr ofta vildigt flexibla i sitt utférande och anpassningsbara efter den givna
situationen. Den kvantitativa ansatsen har som utgangspunkt att den sociala virlden gar att mita
med siffror. Dessa gir sedan att omvandla till statistik varefter slutsatser kan dras. Ett typiskt
exempel pa en kvantitativ metod ar fraigeformuldr med svarsalternativ. Flexibiliteten ar har betydligt
ligre 4n vid den kvalitativa intervjun. Skillnaden mellan kvalitativ och kvantitativ ansats kan

harddraget sdgas besta i att den kvalitativa samlar in ord medan den kvantitativa inriktar sig pa s Gor”

8 Jacobsen (2002)
 Bryman & Bell (2005)



Da o6nskan ér att ge en heltickande och kirnfull bild av fallféretaget Alfa Lavals ekonomistyrning
kommer emfasen att falla pa den kvalitativa metoden. Majoriteten av uppsatsens empiriska data ar
insamlad fran kvalitativa, personliga intervjuer med anstillda pa olika nivaer och delar i Alfa Lavals
organisation. Frigorna som stills 4r ej standardiserade utan anpassade efter de olika
intervjuobjektens expertis och arbetsomraden da forfattarlaget inte pa ndgot annat sitt anser sig till
fullo kunna utreda styrningen inom bolaget och uppna det Onskade djupet 1 forstielsen.
Kinnedomen kring Alfa Lavals ekonomistyrning kommer inledningsvis att enbart besta av det som
gar att lasa sig till i publicerat material och diarmed vara bristfillig. Valet av kvalitativ metod
motiveras saledes dven med att fragorna till respondenterna ar svéra att pa forhand bestimma, vilket

hade erfordrats for kvantitativa ur1ders<'jkr1ir1gar.10

2.4 Intervjuer.

2.4.1 Intervjumetodik

Under studien har ett antal intervjuobjekt inom fallféretaget Alfa Laval intervjuats. Forfattarlaget har
tillimpat en ostrukturerad kvalitativ intervjumetod for de initiala intervjuerna medan de senare
intervjuobjekten, med mer specifika arbetsuppgifter, intervjuats med en semistrukturerad kvalitativ
metod. Eftersom fallféretaget varit tillmotesgaende avseende intervjutid har det funnits utrymme for
lingre ostrukturerade intervjuer nir forfattarlaget vinnlagt sig om att styra intervjuobjekten sd litet
som mojligt. Genom att undvika ledande fragor och istillet anvinda 6ppna ickestyrande fragor
aterspeglar intervjuerna bittre de tankar och prioriteringar som faktiskt ar radande samtidigt som
ovintade perspektiv kan fingas. De semistrukturerade intervjuerna har foljt pa férhand uppstillda
fraigeomraden som dock limnar ett betydande utrymme for diskussioner. Den uppstillda agendan
ger saledes respondenten en stor frihet att utforma sina svar och delvis dven omdefiniera fraigorna

. .. . . . 11
inom ramen f6r den férberedda intervjuplanen.

Genom att undvika uttryck och termer som bir en tydlig koppling till en specifik teoribildning
minskar ocksa den uppenbara risk for paverkan frin intervjuaren som mindre strukturerade
intervjuformer litt foranleder. Eftersom insamligen av empiri sker fran en mycket liten grupp
respondenter pa kvalificerade positioner inom koncernen, i kombination med att innehall och utfall

av varje intervju initialt delvis dr osdkert dr det tveklost att foredra framfor exempelvis ett

10 Jacobsen (2002)
11 Thid.



enkitférfarande. Mojligheten att stilla kompletterande foljdfragor férbittrar mojligheten att uppna
en heltickande bild."

Empirin baseras i mycket hég grad pa primirdata inhimtat genom intervjuer. I texten hinvisas
l6pande genom fotnoter vilken respondent materialet 7 huvudsak inhimtats ifran. Det dr viktigt att
betona att en stor del av materialet beskrivits pa liknande satt i flera intervjuer och pa si sitt
bekriftat redan inhimtad information. Detta redovisas inte om sa inte upplevs sirskilt pakallat,
varfor endast antalet hinvisningar till en specifik intervju kan ge en missvisande bild av vilket bidrag
intervjun totalt sett kan tillskrivas. Da samtliga intervjuade innehar sd pass kvalificerade positioner
att de enskilt med trovirdighet kan uttala sig om koncernens verksamhet antas detta emellertid inte
paverka rapportens tillforlitlighet. Vara intervjuobjekt stiar for uppsatsens primirdata, det vill siga

information och upplysningar som erhalles direkt fran personer.13

2.4.2 Val av respondenter

Ambitionen dr att diskutera bytet fran den traditionella budgeten till det nya systemet pa flera nivaer
inom Alfa Laval for att fa synsitt och reflektioner fran olika instanser och enheter. Malet ar darfor
att fa intervjua personer pa ledande positioner samt controllers med olika ansvarsomriaden inom
organisationen narmare den operationella verksamheten. Den inledande intervjun gjordes med Alfa
Lavals CFO Thomas Thuresson som har arbetat inom bolaget sedan 1988 och haft sin nuvarande
befattning sedan 1995." Han ir en stor drivkraft inom koncernen och var en frontfigur vid
utformningen av den nya arbetsformen samt genomférandet av implementeringen. Den
overgripande bild han gav utvecklade sedan Arne Hermansson, Financial Manager pd
huvudkontoret i Lund, vid nista intervjutillfille. Efter dessa samtal gjordes intervjuer med Peter
Aberg, Regional Controller och ansvarig for uppfoljningen av forsiljningsdivisionerna i Central- och
Osteuropa, Latin Amerika och Afrika, samt med Joakim Laurén, Vice President Business Control pa
Operations Division dir han ansvarar for uppfoljningen av savil inkép och produktion som
distribution. Samtliga fyra respondenter har mangariga erfarenheter inom Alfa Laval och gav oss
detaljerade forklaringar av deras diverse arbetsuppgifter och ansvarsomriden samt om foretagets
struktur och processer, vilket gav oss goda forutsittningar att genomfora en bra analys. Till dessa

intervjuer gjordes dven ett antal telefonintervjuer for att fortydliga samtalsimnen som forts med

12 Bryman & Bell (2005)
13 Jacobsen (2002)
14 Alfa Laval (2008), Arsredovisning



ovanstiende personer men som av nigon anledning inte klargjorts tillrickligt eller inte kunnat
klargoras tillrickligt pa grund av bristande insyn. Dessa personer ir Jens Richter, Fabrikschef; Maria
Jaconbsson, Project Manager (OD Supply Chain Development); Claes Bertilsson, Concept Manager
(Product Centre Compact Heat Exchangers), Dag Olsson, Manager Group Finance; Gabriella N.
Olofsson, Compensation- and Benefit Manager, HR samt Sven Lindskog, CFO, pi Ho6ganis.

Tillsammans har alla respondenter tillgodosett forfattarlaget med den information som har behévts.

2.5 Datainsamling

Utover den primirdata som intervjuobjekten utgor har dven sekundirdata samlats in, det vill sdga
information som inte tagits direkt fran en killa utan som redan bearbetats av nigon annan.”” Denna
data bestir av ett antal arsredovisningar fran Alfa Laval samt nagra interaktiva kéllor som har

behovts for att forsta Alfa Lavals organisationsstruktur och utveckling.

2.6 Kallkritik

2.6.1 Validitet

God validitet innebir att undersokningen mater det som maitas skall. Det avser sdledes att inte ta in
overflodig och irrelevant information, samt att inte heller gi miste om viktiga detaljer.'
Intervjurespondenterna forbereddes alltid via telefon eller e-post inom vilket omrade frigorna skulle
stillas. Detta ledde till svar som var genomtinkta och relevanta for uppsatsen. Tack vare de
personliga, semi-strukturerade intervjuerna kunde riktningen pa samtalet paverkas av forfattarlaget
vilket mojliggjorde att foljdfragor kunde stillas for att ytterligare belysa damnet. Oklarheter och
missférstand kunde dirmed redas ut. Att intervjuobjekten representerade olika enheter och synsitt
styrker uppsatsens validitet dd en mer heltickande bild gavs, vilket 6ppnade upp f6r dubbelkollande
samt avstimning av att gjorda uttalanden var korrekta. Samtliga intervjuer spelades dven in med
diktafon vilket minskade risken for missforstaind samt bidrog till att forfattarlaget kunde vara mer

aktiva i diskussionen da anteckningar inte behévde goras.

Eftersom Alfa Laval har ett foretagsspecifikt ekonomistyrningssystem ér det interna kéllor som

maste beskriva fOretagets situation. Dessa personer dr ej oberoende och kinner med storsta

15 Jacobsen (2002)
16 Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001)



sannolikhet en lojalitet gentemot koncernen. Objektiviteten kan ddrmed ifragasattas vilket i sin tur
kan leda till att vissa negativa aspekter utelimnas av respondenterna. Bilden forfattarlaget fick av

foretaget kan i och med detta fa en viss snedvridning.

2.6.2 Reliabilitet

God reliabilitet innebar att samma resultat skulle uppnas ifall undersokningen gjordes utefter samma
angreppssitt men med ett annat urval."” Alfa Laval ir en stor och viletablerad organisation och dess
medarbetare far antas vara kompetenta. Tillfraigas personer pa snarlika positioner som
respondenternas i uppsatsen, bor ett likartat resultat att uppnas. Da fragorna i huvudsak handlade
om att beskriva ett system och inte i samma utstrickning om personliga reflektioner och tankar kring
systemet, kan intervjuobjektens svar anses vara trovirdiga och borde vara det dven under andra

omstindigheter.

17 Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001)



3 Teori

Rapitlet avser redovisa vilken teoretisk grund uppsatsen vilar pd. Inledningsvis presenteras tidigare studier inom

omradet, varefler en beskrivning av de valda teorierna foljer.

3.1 Tidigare studier

Detta avsnitt kommer att redogbra for ett antal studier som visar pd den traditionella budgetens
relevans och anvindning i moderna organisationer samt vilka alternativa arbetssitt som tillimpas.
Avsnittet avser tydliggora for liasaren hur dagens foretag generellt betraktar det traditionella

budgetarbetets signifikans samt for synen pa eventuella alternativ.

3.1.1 Institute of Management Accountants

En stor undersokning har gjorts pa medlemmar i Institute of Management Accountants (IMA), en
virldsledande organisation hingiven at att forkovra professionella ledare inom financial
management.' T undersékningen stilldes frigor till 212 féretag, med intikter pa mellan 1 miljon och
5 miljarder dollar, om budgeteringens roll och betydelse. Nedan foljer ett antal intressanta

iakttagelser:

e Pi pistiendet "Budgetar dr oumbadrliga, vi skulle inte klara oss utan dem” kunde
respondenterna vilja att svara pa allt mellan 1, ”haller verkligen zzfe med”, och 6, ”haller
verkligen med”. Genomsnittet hamnade pa 4,22 pa vilket tyder pa att cheferna i viss
mening instimmer med pastiendet.

e C(irka halften av de svarande ansag att det fanns ett behov av att kunna uppdatera
budgeten genom exempelvis rullande prognoser.

e Samtliga hdvdar att politiskt spel forekommer. Att forhandla sig till ligre och littare
uppnibara mal, spendera tilldelade medel i slutet av budgeteringsperioden for att inte
torlora dessa resurser och uppskjutning av nédvindiga investeringar dr nagra exempel pa
problem som existerar.

e En majoritet anser att budgeten tillfér virde till foretaget, den extensiva tids- och

resurskonsumtionen till trots.

18 IMA:s hemsida, http://www.imanet.otg/about.asp, 2009-04-20
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Slutsatsen fran studien 4r att budgeten beh6vs och att bolagen inte anser sig klara sig utan den. Dock
krivs en utveckling av budgeten for att den skall bli mer flexibel och anpassningsbar. Teorierna

kring Beyond budgeting anses hogst relevanta, men for flertalet inte i dess renodlade form."

3.1.2 Artikel av Steve Player

Steve Player, som har en mycket ling erfarenhet av att arbeta med Beyond budgeting i Nordamerika,
menar att Wallanders bok ”Budget — ett nodvindigt onf” varit sa central for utvecklingen att flera
nordiska foretag till f6ljd av det varit tidiga med att adoptera konceptet. Detta kan forklaras av att

boken till en bétjan endast publicerades pa svenska.”

Player beskriver att i synnerhet amerikanska foretag har foredragit ett mer gradvis tillvigagangssitt
vid implementering av idéerna inom Beyond budgeting. Denna mer evolutiondra vig erbjuder en
sakrare Overgang och ir darfor ett naturligt val for chefer som ir villiga att stédja Beyond budgeting
men som saknar den 6vertygelse, det mod eller styrelsens stod for att genomfora steget i form av en
radikal férindring. Ett sidant angreppssatt tillater enligt Player foretagen att 1 gott tempo inféra mer
adaptiva planeringsverktyg parallellt med den 4rliga budgeteringsprocessen. Aven om det innebir
merarbete ger det en viss trygghetsniva som kan underlitta 6vergangen. Player tar American Express
som ett exempel pa foretag som infort rullande prognoser jimte den traditionella budgeten. Bolaget
har successivt andrat fokus fran att analysera avvikelser fran tidigare ar till att 1 hogre grad anvinda
prognoserna for att utveckla genomférbara atgirdsprogram i god tid. 2005 6vergavs budgeteringen

fullstindigt och foretagets upplevdes av ledningen som mer framatblickande.”

3.1.3 Nordiska studier

I en nyutkommen studie dir 91 svenska foretag granskas, har fragor stillts gillande olika
budgetutformningar och deras inverkan pa diverse funktioner i organisationen. Slutsatserna av
denna studie visar att anvandandet av budgetar och ett-ars-planer fortfarande ar djupt férankrat i det
svenska niringslivet, 88 av de tillfrigade foretagen tillimpar ett sadant arbetssitt. Dock iar
komplement till den traditionella och fixerade budgeten vanliga, exempelvis anvinder cirka 30

procent av de budgeterande féretagen rullande prognoser som ett komplement. Ett foretag angav att

19 Libby & Lindsay (2007)
20 Player (2007)
2! Ibid.
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endast rullande prognoser anvindes och tva foretag uppgav att varken budget, planer eller prognoser

ingar i foretagets arbetsmetoder. Artikelforfattaren 6verraskades av det jamforelsevis laga resultatet.”

En undersokning av finska féretag visar pa en liknande situation. Av de 168 foretag som ingick i
studien sdger cirka 25 procent att de inte finner nagon anledning till att gbra sig av med den
traditionella budgeten. En klar majoritet, 60,7 procent, uppges utveckla budgetarbetet med
kompletterande verktyg. De flesta av organisationerna har redan anammat hybridsystem, det vill siga
budget i1 kombination med rullande budgetar, Balanced Scorecard eller liknande. Ungefir 14,3
procent av undersokningsobjekten overviger att fullstindigt slopa budgeten och diarmed gi Beyond

budgeting.”’

3.2 Traditionell budgetering

Utformandet av budgetar dr ett mycket vanligt formellt styrverktyg som anvinds pa ett eller annat
sitt av en majoritet av virldens foretag. Detta dr en ekonomistyrningsprocess som har brukats under
en ling tid, men dess anvindningsomraden och inverkan pa organisationernas arbetssitt har haft en
kontinuerlig utveckling under de gagna irtiondena.” En budget kan sammanfattningsvis ses som ett
handlingsprogram for ett bolag uttryckt i pekunidra mal och termer som konventionellt sett har en
tidshorisont som stricker sig ett ar framat i tiden, ett dokument som foérkunnar vad som férvantas
av verksamheten. Budgeten dr ett formellt styrmedel som anger mal och resursallokering till

toretagets olika ansvarsenheter.”

3.2.1 Budgetens syften

Budgeten har, vilket beskrivs ndrmare i stycke 3.2.2, pa senare tid fatt utsta mycket kritik. Trots detta
finns den kvar 1 flertalet foretag och maste darfor antas besitta virdefulla kvaliteter. Nedan foljer en

beskrivning av budgetens huvudsakliga syften och uppgifter.

Planering och resursallokering. En viktig uppgift for budgeten dr att fungera som ett
planeringsverktyg. Uppskattningar gbrs av bolagets situation och utefter dessa estimat bestims hur

arbetet skall utformas samt vilka mal for exempelvis produktion och forsiljning som skall sittas

22 Arwidi (2009)

2 Ekholm & Wallin (2000)
24 Arwidi (2005)

% Bergstrand & Olve (1996)
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upp.” Skulle budgetprocessen utebli finns det en risk for att chefer planerar fér kortsiktigt. DA

budgetprocessen leder till att chefer begrundar framtida utmaningar och férutsittningar far dessa en
bittre framforhallning och kan forbereda sig pi annalkande problem.”” Ledningen och andra
beslutsfattare fir genom budgeteringen en bittre och mer 6vergripande bild av det kommande arets
verksamhet samt bolagets prestationer och kan med hjilp av denna kunskap avgora ifall den valda
inriktningen dr den ritta. De mal som sitts upp i planeringsarbetet gér dven att fOretagets olika
enheter inte mindre utstrickning behover detaljstyras da kraven pa dessa fraktioner ar tydligt
uttalade och definierade av ledningen.”® Att planer samt férslag utvirderas och &verliggs av
6verordnade innan de implementeras leder till att chefer alltid 4dr val inférstidda med de beslut som

fattas och att de har bra kontroll 6ver det arbete som utfors.”

Allokeringen av interna resurser dr ett av budgetens virdefullaste bidrag. Genom att férdela medel
till de avdelningar som bist kan férfoga éver dem och bidra med en hog avkastning visar ledningen
vad som prioriteras och i vilken riktning bolaget avser att gi.”’ I de fall varor flyttas mellan olika
resultatenheter dr internprissittningen en viktig fraga. Kostnadsbaserade prissittningsmodeller som
sirkostnads- eller sjilvkostnadskalkyler ar forvisso jamforelsevis okomplicerade men ger inte
incitament till kostnadsrationalisering. Bruket av standardkostnader 6kar denna press eftersom
avvikelser fran den faststillda kostnaden tillfaller enheten sjilv, men det fOrutsitter att
kostnadsmassan aktivt hanteras i budgetprocessen sa att den tillverkande enhetens kostnadsutrymme
inte tillats 6ka Gver tid utan uppenbara skil. En fullgod kostnadsredovisning dr dirfér viktig for att

. . 1
korrekt kunna allokera kostnadsramar genom 1nte1rnpt:1ser.3

Samordning och kommunikation. Budgeteringsprocessen leder till att information kommuniceras
Oppet 1 organisationens samtliga led och vertikala nivder. Frin ledningen férmedlas 6vergripande
malsittningar och prioriteringar och underifran kommer information om resursbehov, risker och
mojligheter. Genom att diskutera problem chefer och underordnade emellan Okas forstaelsen for
den verksamhet som foretaget bedriver.”” Den ¢kade insikten och dialogen leder till att ett féretags
avdelningar 1 storre utstrickning arbetar tillsammans for att uppna resultat som gynnar

organisationen som helhet. Utan kommunikationen 6kar risken f6r suboptimering da en atgird som

26 Metrchant & van der Stede (2007)
27 Drury (2000)

28 Bergstrand (2003)

2 Merchant & van der Stede (2007)
30 Ax, Johansson & Kullvén (2005)
31 Ibid.

32 Bergstrand (2003)
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ar positiv for en separat enhet kan vara negativ ur ett konsoliderat bolagsperspektiv. Budgeteringen

gOr att foretagets delar bittre forstar sambanden mellan det egna och andras arbete.”

Mlséitting. De uppsatta malen fér den kommande budgetperioden sitts 1 forvig och bestar av
finansiella nyckeltal som ir fasta under budgetperioden.” Malen skall vara begripliga och ligga nira
avdelningarnas specifika arbetsomriden.” Budgeteringen gér resultatenheterna medvetna om vad
som forvintas av deras verksamhet och dirigenom operationaliseras malen ner i organisationen. I ett
decentraliserat foretag dr detta en forutsittning da detaljstyrning undviks. Med hjalp av budgeten kan

jamférelser mellan budget och utfall géras pa mal for samtliga nivaer.”

Ansvarsfordelning och motivation. Budgeten skapar riktlinjer f6r organisationens olika enheter,
sasom divisioner och dotterbolag. Med en ansvarsférdelning som tydligt anger vem eller vilka som
ansvarar for att indamalsenliga atgirder genomférs” dr det littare att koppla beléningar till de
kravnivier som faststills i budgeten.” Den nimnda kommunikationen som bér genomsyra foretaget
formar balansera hogre ledares drivkraft for bittre resultat med ligre chefers forstielse for
mojligheter och begrinsningar, vilket mynnar ut i utmanande, realistiska och motiverande

prestationsrnz‘il.”

Uppféljning och utvirdering. Eftersom mal och prestationskrav finns uttalade i budgeten ar det
naturligt att anvinda budgeten som instrument f6r utvirdering av foretagets verksamhet under den
avslutade budgetperioden. Om resultatet avviker fran det forvintade bor en analys goras for att
forsti vad som foérorsakat detta och vad som skall genomféras for att fa en battre

budgetoéverensstimmelse i det framtida budgetarbetet.”

3.2.2 Kritik mot budgeten

Under de senaste decennierna har svagheter och problem med budgeten uppdagats vilket har lett till
ifrdgasittande frin manga olika héll. En massiv kritik har riktats mot budgetprocessen och det
arbetssitt som det traditionella budgetarbetet frambringar. En av budgetens mest uttalade

motstandare dr Jan Wallander, foére detta CEO och styrelseordférande fér Handelsbanken. Han

3 Drury (2000)

3 Hope & Fraser (2004)

% Bergstrand (2003)

3 Ax, Johansson & Kullvén (2005)
37 Samuelson (1983)

38 Bergstrand (2003)

3 Merchant & van der Stede (2007)
40 Anthony (1990)
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menar att om de prognoser som budgeten grundar sig ar felaktiga blir budgetarbetet i basta fall en
lek med siffror. Om den aktuella organisationen dock har tagit budgeten pa allvar och strikt anpassat
sitt handlande utefter den kan detta fa 6desdigra konsekvenser.” Problemet med att chefer antar att
resurser kan forbrukas bara for att de ”finns” i budgeten ir en allvarlig brist.” Eftersom budgeten ir
baserad pa gissningar och antaganden som ofta dr obsoleta redan da budgeten trader 1 kraft riskerar
den att ge en missvisande bild.* Da férutsigelserna baseras pa historiska fakta bygger en korrekt
prognos pa att fOretagets interna savil som externa forutsittningar foljer en utveckling som ir lik
foregiaende ars. Ett sadant forlopp dr 1 regel inte att rikna med och dirmed kan reaktionen pa en
torindring komma foér sent eller eventuellt helt utebli. Detta kan fororsaka stora avvikelser frin
budgeten. Det idr dven vanligt att en forindring tros vara av temporir karaktar och att verksamheten
inom kort kommer att aterga till sitt ordindra stadium. Ett saidant hindelseforlopp dr emellertid lingt
ifran siakert och kan resultera i ett tillstind dir bolaget dr daligt anpassat till sina nya omgivningar. En
konventionell budget kan i och med detta anses vara olimplig for ett féretag som befinner sig i en

bransch eller pa en marknad som priglas av snabb utveckling.*

Risken for politiskt spel anses av manga vara 6verhingande inom budgetprocessen. Om exempelvis
en hogpresterande enhet uppnar sina i budgeten uppsatta mal redan i september finns en risk att
denna avdelning lutar sig tillbaka och sparar energi till ndstkommande ar. P4 motsvarande sitt kan en
avdelning som tidigt inser att prestationsmalen ej kommer att uppfyllas kinna sig uppgivna och
omotiverade infoér drets fortsatta arbete. Ehuru insatserna skulle gynna foretagets resultat skjuts
handlingar siledes pa framtiden dd det inte vinner genomslag i arets maluppfyllelse. Arbetet
senareliggs darfor for att istallet gagna nastkommande periods resultat.” Jack Welch, General
Electrics legendariska koncernchef, beskriver dirfér frustrerat att budgeten lockar fram det mest

improduktiva beteendet i en organisation.46

Wallander anser att budgetering av investeringar under kommande éar ej skall gbras, eftersom
investeringsbeslut bor senareliggas 1 mojligaste min. Kvaliteten pd den information som
investeringsbeslutet baseras pa gar ofta att ifragasitta da ofta irrationella och subjektiva intressen

som avspeglar ett behov av prestige eller avundsjuka gentemot andra delar av organisationen

# Wallander (1995)

42 Player (2007)

4 Hansen, Otley & van der Stede (2003)
# Wallander (1995)

4 Merchant & van der Stede (2007)

4 Welch (2005)
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péaverkar situationen. Med hinsyn till dylika méinskliga tendenser bor féretag undvika att budgetera

eller pa annat sitt lingsiktigt faststilla framtida investeringar.”’

Det dr viktigt att chefer och beslutsfattare kontinuerligt diskuterar sitt fOretags situation och riktning.
Vid traditionell budgetering finns det en risk for att dessa fragor kommuniceras for sillan, 1 virsta
fall enbart en gang om dret. Dialogen inom foretaget bor ske mer regelbundet, helst varje dag eller

48
vecka.

En annan vanlig invindning riktas ofta mot det faktum att budgeteringen ar en mycket tidskravande
process. Vanligt ar att den inleds fyra manader fore det ar for vilken budgeten ir avsedd. En dndlos
sttém av formuldr och blanketter skickas runt mellan organisationens samtliga delar. Stora resurser
krivs for den tidskrivande processen® och mot bakgrund av den stora resurskonsumtion som
budgetarbetet innebdr ifragasitter Hansen, Otley och van der Stede om budgeten egentligen tillfor

nigot mirkbart mervirde till organisationen.”

Manga  centraliserade  foretag  dr  organiserade efter funktioner. Forsiljnings-  och
produktionsavdelningarna har i dessa bolag ingen tydlig koppling till varandra och ir direkt
underordnade CEO och ledningen. Med en liknande struktur édr det frestande att styra verksamheten
med hjalp av en budget dd den forutsitter ett bra planeringssystem. Wallander hiavdar dock att dessa
foretag i realiteten inte dr i ndgot behov av en budget och att en av de stora nackdelarna med

funktionella organisationer ér att budgeteringsmetoder kinns lockande.”

3.3 Beyond budgeting

Beyond budgeting ir en metod for budgetlos styrning. Under de senaste decennierna har intresset 6kat
tor alternativ till traditionell budgetering och antalet foretag som har 6vergatt till Beyond budgeting
blir allt fler.” Tvi av dagens stora namn inom imnet ir Jeremy Hope och Robin Fraser. De var
trontfigurer vid grundandet av Beyond Budgeting Round Table (BBRT) 1998, vilket fran borjan var ett
forskningsprojekt  fér  internationella  managementforskningskonsortiet CAM-I  Europé.”

Forskningsprojektet utvecklades till att bli ett globalt nitverk i syfte att utgbra ett oberoende forum

47 Wallander (1999)

48 Ibid.

4 Hope & Fraser (2004)

50 Hansen, Otley & van der Stede (2003)
51 Wallander (1999)

52 Player 2007

53 Hope & Fraser (2004)
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tor gemensamma erfarenheter och forskning dir debatt kunde skapas. Idag fungerar det som

samarbetsorgan for att hjilpa féretag i deras styrprocesser.”

3.3.1 Syftet med Beyond budgeting

Syftet med Beyond budgeting ir att skapa flexibilitet och aktualitet i synen pa marknaden for att pa
sa sitt kunna anpassa foretaget 1 en dynamisk och stindigt férinderlig milj6. Hope och Fraser menar
att antagandet att kunderna vill kopa foretagets varor édr obsolet. Foretagens arliga budgetar fungerar
inte med dagens teknologi som tillater konsumenternas lojalitet att brytas med ett enkelt musklick.
De som lyckas anpassa sig efter konsumenternas stindigt skiftande preferenser kommer vara de som

har starkast konkurrenskraft.”

Beyond budgeting syftar till att decentralisera och forflytta beslutsfattandet till de nivaer dir
virdeskapandet sker. Hope och Fraser menar att decentraliseringen bor dras si langt att enheterna
blir autonoma, men fortfarande inom ett ramverk som anger vad de tillits géra.”® Dessa avdelningar
bér vara kundinriktade och ej organiserade efter olika funktioner.” Nyckeln till en vilfungerande
organisation ligger 1 att bemyndiga enheter med ansvar, men samtidigt att lita dem st till svars da

nagot gar fel.>®

3.3.2 Principer inom Beyond budgeting

Beyond budgetings foéresprakare har sammanstillt ett antal principer och foérutsittningar for ett
effektivt arbete utan den traditionella budgeten. For att underlitta for lisaren genom ett uppligg
som far en mer logisk f6ljd har forfattarlaget valt att dela in dessa i enlighet med budgetens syften,

vilka nimndes 1 stycke 3.2.1.

Planering och resursallokering. Foretagsledningen bor delegera strategi och prestationsansvar till
avdelningar nirmare kunden. I vilken grad detta skall ske beror pa flera faktorer dir gruppernas
kompetens och firdighet spelar en central roll. Syftet ér att cheferna aktiveras i planeringsprocessen
till skillnad fran tidigare da de i stérre utstrickning passivt fick mottaga och acceptera ledningens
beslut om verksamhetens utformning. Dock har ledningen fortfarande en visentlig roll i beslutandet

om virderingar, grinser oc riktlinjer for beslutsfattande och strategiutveckling. Det vanligaste ér att

> Hope & Fraser (2004)
5 Hope & Fraser (2003)
> Ibid.

57 Daum (2002)

58 Hope & Fraser (2003)
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planeringsprocessen foljer tva cykler. Den ena ir strategisk, den andra dr operativ. Den strategiska
cykeln dr pa medelfristig sikt och stricker sig vanligtvis 6ver ett ar medan den operativa cykeln sker

pé kort sikt och mer frekvent basis, exempelvis kvartals- eller tertialsvis.”

Vid ett decentraliserat beslutsfattande, som féresprakas 1 samband med implementering av Beyond
budgeting, kan operativa chefer komma i1 behov av snabb tillging till resurser sisom personal och
teknologi. For att underlitta detta kan féretag anvinda sig av fyra mekanismer. Den forsta dr att
tillgodose cheferna med KPI-parametrar att arbeta inom. Dessa skall vara relationstal som har till
syfte att klargéra inom vilka grinser kapital far bindas. Genom detta skapas en valfrihet hos chefen
dir hon sjilv far forfara 6ver resursutnyttjandet. Den andra mekanismen innebdr att foretaget bor
inratta en intern marknad fOor operationella resurser, vilket innebir att den operativa enheten blir
serviceenhetens kund. Detta stiller 6kade krav pa att serviceenheten lyckas leverera det den
operativa enheten efterfragar samtidigt som de egna resurserna skall anpassas pa ett rorligt sitt. Den
tredje avser snabba godkinnanden for betydelsefulla projekt for att undvika att beslut om
godkinnandet av storre investeringar och order fattas efter en arlig cykel. Den fjirde mekanismen

foresprikar delegerad befogenhet och méjlighet att godkdnna mindre projekt.60

Samordning och kommunikation. 1 féretag som anvinder sig av den traditionella budgetmodellen
faststiller huvudbudgeten vilka ekonomiska ataganden en enhet har under det kommande
budgetaret. Vid anvindandet av Beyond budgeting maste chefer kunna koordinera och anpassa
tillverkningen i forhallande till efterfrigan. Viktigt f6r chefen dr dd att kunna koppla ihop olika
enheter och deras kunskaper for att ha mojlighet att tillfredstilla kundens ofdrutsedda krav. Det
maste finnas en god kommunikation mellan férsiljning och produktion for att snabbt kunna kinna
av om produktionstakten bor sinkas alternativt Okas.” Ett Overskidligt och transparent
informationssystem maste finnas for att skapa en gemensam uppfattning av verksamheten inom
organisationen.” D4 information finns att tillga for alla parter inom foretaget ir férhoppningen att

denna skall generera ett storre mervirde.®

Dagligen mottar personalen en ansenlig mingd information, av vilken en betydande del ar irrelevant
f6r mottagaren och dirmed inte bor skickas da den kan leda till oreda och forvirring. P4 samma sitt

skall en chef eller controller kunna titta pa relevant information utan att behova ta in uppgifter som

% Hope & Fraser (2004)
60 Thid.

o1 Thid.

92 Daum (2002)

0 Libby & Lindsay (2003)
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¢j ar knutna till det som specifikt utreds. Det implementerade informationssystemet skall erbjuda

denna méjlighet samt en méjlighet fér personalen att snabbt far tillgang till denna essentiella fakta.**

Mlséitting. Foretag bor sitta ambitiosa mal dir resultatenheterna skall bedoma sin maximala
kapacitet och sitta sina mal direfter. Dessa skall dock vara frainkopplade fran utvirdering och
bedémning, da risken finns att uppskattningen av den egna kapaciteten sinks for att genom detta
enklare kunna tillgodogéra sig bonus och dylikt. Fasta mal som traditionellt sett anvinds, innebir att
mal som sitts 1 borjan av budgeteringsaret sedan ligger till grund fér bedémning, utvirdering och
beloning, vilket riskerar att himma den potential som finns. Enheter som presterar laingt 6ver det
satta malet kommer i allmédnhet att under nidstkommande period fa en héjd ribba f6r denna periods
malsittningar. Detta leder till att de anstillda presterar tillrickligt for att na bolagets krav, men inte sa

mycket mer d4 héjda kravnivier vill undvikas.”

Malsittningen bor dirfér 16sgoras och sittas efter
externa konkurrentmatt, det vill siga baserat pa mal och prestationer re/ativt konkurrenterna. Denna
benchmarking, som férklaras narmare i avsnitt 3.7, kan dven goras internt mellan grupper med
liknande arbetsuppgifter for att se den relativa bedrifterna dem emellan.” De flesta som anvinder sig
av denna typ av malsittning har ofta ambitionen att befinna sig 1 den 6vre kvartilen. Nyckeltal som

brukar anvindas innefattar savil avkastning pa kapital som kostnader relativt intdkter men bor dven

vara av icke-finansiell karaktar.

Ansvarsfordelning och motivation. Ansvaret bor, vilket vi tangerat tidigare, inom vissa ramar
tordelas ner till de operativa cheferna for att ge dem en 6kad handlingsfrihet. Detta bemyndigande ér
nédvindigt dd en effektiv anpassning till nya omvirldstérhillanden kriver tillférlitlig information
och intuition, och denna finns nirmast den operationella verksamheten. Dessa chefer kan arbetet da
de dagligen konfronteras med de problem och/eller mojligheter som kriver en forindring. Vid en
hégre utmaningsniva for de ansvariga erhalles dven hogre prestationer 1 gengéild.68 Motivationen skall

saledes grundas i utmaning och ansvar och ej i klassiska individuella beléningar.69

Beloningen skall inte vara knutna till fasta mal som har satts pa férhand, utan grunda sig i de
operativa gruppernas relativa framgang. Genom att relatera prestationerna till konkurrenterna savil

som mot de interna enheterna kan de anstillda inte veta om de uppnitt sin bonusniva eller e;.

%4 Wallander (1999)

% Hope & Fraser (2004)

% Hansen, Otley & van der Stede (2003)
%7 Hope & Fraser (2004)

% Libby & Lindsay (2003)

% Daum (2002)
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Incitamentet for chefer att manipulera siffror kommer dirmed att forsvinna och det enda rationella
blir att prestera sitt basta, for att sedan vid periodens slut fi reda pa hur vil insatsen sttt sig i
konkurrensen. En stindig strivan efter att prestera sitt yttersta och vetskapen om att hart arbete

l6nar sig i alla ligen skall leda till 6kad motivation.”

Uppfoljning. Tillgingen av aktuella finansiella uppgifter dar nodvindig for den kontinuerliga
uppféljningen av en organisations verksamhet och f6r att vid behov mojliggéra och limna utrymme
for stegvisa justeringar. Det ger ett mer effektivt sitt att vidmakthélla kostnadsdisciplin.”
Tillimpning av rullande prognoser (se avsnitt 3.4) ir ett rekommenderat sitt att arbeta pa. Fordelen
med denna metod dr att den inte fordrar en alltfér stor och tidskrivande arbetsinsats. De
prognostiserade virdena skall vara separata och inte kopplas till méal och beléning.”” Prognoserna
grundar sig vanligtvis pa ett begrinsat antal viktiga nyckeltal sisom forsiljning, kostnader,
kassaflode, antal order med flera. Detta hjilper ekonomiavdelningarna vid konsolideringen, de

operativa enheterna i sitt beslutsfattande och ledningen i att styra férvintningarna pa féretaget.”

3.4 Rullande prognoser

En prognos dr en uppskattning av vad en verksamhet utefter gillande och antagna framtida
forutsittningar kommer att ha utrittat. Till skillnad frin budgeten har den som sammanstiller
prognosen inget ansvar for att uppnd den forsiljningsvolym eller halla det kostnadslige som
prognostiserats; prognosen dr en skattning av vad som troligtvis kommer att uppnds men inte
nédvandigtvis en absolut malsittning. Budgeten ir en handlingsplan som ligger fast for kalenderaret
och bygger pé en férutsigelse for detta ar medan prognoser kan revideras veckovis, manadsvis eller
vid en icke planerad tidpunkt dd det anses vara nédvindigt. En annan skillnad ligger i det faktum att
budgeten har ett kontroll- och planeringssyfte medan prognoser enbart anvinds i

planeringséindamél.74

Att bruka rullande prognoser betyder att en organisation ett antal ganger per ar, vanligtvis

kvartalsvis, prognostiserar f6r de kommande tolv manaderna, da prognoserna “rullar” framat med

70 Hope & Fraser (2004)

71 Ibid.

72 Libby & Lindsay (2003)

73 Hope & Fraser (2004)

74 Anthony & Govindarajan (2007)
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kvartalsvisa intervall.” Att arbeta med rullande prognoser ir vanligt forekommande i féretag som
figurerar 1 miljéer med frekventa inslag av osikerhet och foérinderliga forutsittningar. I en sidan
omgivning dr det svart att gora langsiktigt hallbara prognoser som skall ligga till grund f6r en rigid
ett-ars-budget eftersom de snabbt blir inaktuella och uppfoljningen dirmed ointressant. Den idag
alltmer komplexa och turbulenta affirsvirlden har gjort arbetssittet med rullande prognoser allt

: 76
vanligare.”

Enligt Bergstrand beror prognosarbetets anviandbarhet pa ett foretags affirssituation och marknad.
Han havdar att tva variabler ar viktiga att viga in, foretagets handlingsfribet och prognossikerbet.
Handlingsfriheten visar pa formadgan att anpassa produktionsapparaten om kundernas preferenser
skiftar. Exempel pa organisationer med hég handlingsfrihet ar konsultforetag, advokatbyraer och 1
viss man traditionella industriféretag. Prognossikerheten férklarar hur pass sikra prognoser som kan
goras avseende framtida efterfrigan. Prognoser bor anvindas ndr handlingsfriheten dr hog. I
kombination med en hég prognossikerhet skall planeringsarbetet innefatta bade en arsbudget och
prognoser, men da lag prognossikerhet rader bor rullande prognoser och resultatansvar anvindas.

Prognoser passar emellertid inte alla organisationer, vilket kan utlisas ovan.”

Handlings-
frihet
Resultatansvar gijl‘znﬁﬂg
Hog och rullande S badact och
prognoser
prognoser
Planering i
L ’ lingtidsplan +
budget
Prognos_
Lag Hog sakerhet

Figur 3.4 Modell for prognosers anvindbarhet.”

7> Bergstrand & Olve (2002)
76 Samuelson (2004)

77 Bergstrand (2003)

78 Ibid.
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3.5 Aktivitetsbaserad budgetering

Aktivitetsbaserad budgetering (ABB) ir ett alternativt sitt att sammanstilla en budget. Foresprakarna
for ABB menar att det konventionella budgetarbetet enbart fungerar som ett finansiellt
planeringsverktyg och saknar en tillricklig koppling till organisationens operationella modeller. Vid
anvindandet av ABB gors dirfér forst en operationell budget.” T denna estimeras den férvintade
produktions- och forsiljningsvolymen varefter de aktivitetskrav som maste uppfyllas for att kunna
tillverka och silja dessa volymer faststills. Aktiviteterna inom féretagets samtliga led inkluderas, frin
inkop till forsiljning. Med utgangspunkt i aktivitetskraven uppskattas darefter resursbehovet. Om
resursbehovet inte stimmer Gverens med organisationens befintliga resurser maste en balansering
goras. Vid resursOverskott kan exempelvis marknadsféringsinsatser Oka efterfrigan, och vid
resursunderskott kan nyrekrytering eller omplacering av personal leda till ett bittre resursutnyttjande.
Nir balansen dr uppnadd ligger sedan den operationella budgeten till grund fér en finansiell
aktivitetsbaserad budget som stills i relation till uppsatta mal. Rider det en obalans dven hir
balanseras denna. ABB utgar ifrin en prognos av efterfrigan och direfter anpassas aktiviteter och
resurser for att pa bista sitt budgetera, emfasen flyttas saledes fran funktions- till aktivitetsfokus.
Forhoppningen ir att budgeten baseras pa bittre data som édven ar littare att forhalla sig till pa

operationell niva.®

3.6 Balanced Scorecard

Under 1990 talet tog utvecklingen av sa kallat Balanced Scorecard fart. Den traditionella
utvirderingen av ett fOretags prestationer baserar sig i stort pa finansiella nyckeltal. De tenderar
dessutom att bli av mer tillbakablickande karaktir. Kundfokus, organisation av processer och
kvalitetsutveckling dr omraden som inte i tillricklig utstrickning bedéms 1 en konventionell

prestationsmitning baserad pa finansiella nyckeltal.”'

BSC ir ett populirt verktyg for att kunna Gversitta ledningens strategiska mal till mitbara operativa
mal. Kaplan och Norton, som har utformat verktyget, har ett antal grundperspektiv som bor utgas
ifrin ndr man skapar styrkortet for ett specifikt foretag. Processen startar med att den hogsta

ledningen analyserar de olika affirsomradenas strategier och bestimmer vilka mal som skall

7 Hansen, Otley & van der Stede (2003)
80 Ax, Johansson & Kullvén (2005)
81 Ibid.
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kvantifieras. Ekonomistyrningen fir dirmed en tydlig strategisk inriktning. Strategikartan som ritas

upp innehaller i grunden fyra perspektiv:™

Det finansiella perspektivet dir exempelvis forsiljning och produktivitet faststills i finansiella

termer, och som vanligtvis dven inbegriper rintabilitetsmatt av olika slag.

Kundperspektivet rymmer faktorer som miter det erbjudande foretaget ger till kunden. Pris,
kvalitet och image samt kundrelationerna och dess utveckling dr exempel pa mitvirden inom detta

perspektiv.

Det interna processperspektivet avser hur foretaget dmnar uppnia ovanstiende mal. Detta
perspektiv fastiller hur féretaget skall producera sina varor och tjanster samt hur processer bor

effektiviseras for att uppna de finansiella mal som dr stipulerade.

Lérande- och tillvixtperspektiv behandlar foretagets immateriella tillgingar sisom human-,

informations- och organisationskapital.

Ett stort antal internationella foretag har under de senaste 10-20 aren implementerat BSC. De
generella erfarenheter som kan skonjas tyder pa en hég grad av individuell anpassning av metoden

foretagets specifika forutsittningar och struktur.®

3.7 Benchmarking

Benchmarking ar ett sitt for ett foretag att utvirdera sina prestationer. Detta gbrs genom en
noggrann jimforelse med ett annat bolag. Uppdagas metoder som kan anammas av det egna
foretaget gbrs detta for att effektivisera verksamheten. Benchmarkingen kan gbras gentemot direkta
konkurrenter som anses vara bast inom branschen eller mot ett foretag som anses vara Gverligsna pa
en viss process eller funktion.” Arbetssittet beskrivs av Grant som:

”/ .../ processen med att identifiera, forsta och anpassa enastiende prestationer fran organisationer var som

9585

helst i virlden for att hjdlpa din organisation att forbattra sin verksambet.

Den ovan nimnda benchmarkingen ér av extern karaktir. Benchmarking kan dock dven anvindas

internt, genom processer att identifiera, dela med sig och anvinda kunskap och metoder som hittas

82 Ax, Johansson & Kullvén (2005)
8 Ahn (2005)

84 Merchant & van der Stede (2007)
8 Grant (2005)
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inom den egna organisationen. Det talas da ofta om att 6verfoéra best practice mellan enheter inom ett
foretag. Intern benchmarking kan leda till stora forbittringar och effektivisera verksamheten

avsevart.”

3.8 Kontroll

3.8.1 Undvikandet av kontrollproblem

Merchant och van der Stede har stillt upp fyra olika sitt att komma till ritta med kontrollproblem

o 87

pa:

Aktivitetseliminering. Vid bristande kunskap, resurser eller mote av legalt motstand kan foretaget
outsourca vissa funktioner genom underkontrakt, licenséverenskommelser och avyttring. Genom en
sadan aktion kan foretaget gora sig av med den potentiella risken, men dirmed riskeras dven att

eventuell vinst gar forlorad.

Automatisering. For att minska kontrollproblemet kan automatisering av processer inforas.
Personal kan exempelvis bytas ut mot maskiner for att férhindra uppkomsten av fel orsakade av den

minskliga faktorn.
Centralisering. Okad kontroll av organisationen ges genom ¢kad centralisering i beslutsfattandet.

Riskdelning. Da foretaget upplever en bristande kontroll i ndgon form kan samarbete med en
utomstiaende part begrinsa de forluster som eventuellt kan uppsti. Risken delas ddrmed, men

samtidigt ocksa den potentiella vinsten.

3.8.2 Kontrollbarhetsprincipen

Kontrollbarhetsprincipen foresprakar att den anstillde enbart skall héllas ansvarig for sidant som
denne kan paverka. Forindrade omvirldsférhallanden och forutsittningar utanfér den ansvariges

kontroll skall inte ligga till grund for vare sig bestraffning eller belé')ning.88

86 Southard & Parente (2007)
87 Merchant & van der Stede (2007)
88 Ibid.
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3.8.3 Resultatstyrningens effektivitet

Resultatstyrning fungerar effektivt pa foretag som virderar sjilvstindighet hos den anstillde hogt.

For att styrningen skall fungerar effektivt har tre faktorer sammanstillts:*

Kunskap om énskat resultat. Chefer pa ett foretag maste ha kinnedom om vilka resultat som skall

uppnas for att 1 sin tur kunna bryta ner detta i mindre delmal och férmedla dessa till de anstallda.

Kontrollbarhet. Resultatmitningarna skall kunna hirleda specifika handlingar till = sdskild
information for att direfter kunna ligea till grund f6r en givande utvirdering. Om resultatomradet ar
okontrollerbart innebir det att resultatet ar intetsigande och dirmed inte fyller nigon fruktbar

funktion.

Effektiv matning av kontrollbara resultat. Graden av effektiv resultatmitning beror pd i vilken

utstrickning resultaten stimmer 6verens med fyra faktorer:

®  Precsion, vilket asyftar mitningens spridning. En mitning med hogre spridningsgrad ar

mindre viktig f6r informationen som resultatet signalerar.

o  Objektivitet, vilket innebdr 1 vilken utstrickning den anstillde utvirderar sina egna

prestationer. Ju mindre den anstillde gor det, desto storre kvalitet i resultatet.

o Tudsenlighet syftar till den tid det tar fOr en prestation att mitas. Kortare tid ger snabbare

aterkoppling och méjlighet ingripa om nagot felaktigt utfors.

o Forstalighet, vilket innefattar bade att den anstillde skall forstd sitt ansvar men dven pa vilket

sitt paverkan av resultatet kan ske.

89 Ax, Johansson & Kullvén (2007)
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3.9 Du Pont Modellen
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4  Empiri

Detta fapitel redogir for insamlad data. Inledningsvis introduceras kapitlets upplgg, foljit av en oversiktlig
beskrivning av fallforetaget. De olika elementen i Alfa Lavals budgetlisa styrning presenteras sedan mer utforligt
baserat pa primdrdata fran intervjuer kompletterat av sekunddrdata, i huvudsak frin koncernens darsredovisningar.

Avslutningsvis berdrs ocksa planerade fordndringar som paverkar systemet.

4.1 Oversikt av empirikapitlets struktur och innehall

For att underlatta for ldsaren presenteras har kapitlets uppbyggnad och vilka 6verviganden som
motiverar denna struktur. Empirin inleds med en introduktion till fallféretaget Alfa Laval avseende
verksamhet och ndgra finansiella nyckeltal. Direfter presenteras de motiv som namnts som sarskilt
avgorande for att finna alternativ till den konventionella budgetprocessen inom koncernen, vilket

bildar en bakgrund och ett avstamp f6r den fortsatta empiriska beskrivningen.

Alfa Laval har en timligen komplex organisation som paverkar redovisning, styrning och
uppféljning inom koncernen. En kartligening av organisationen dgnas dirfor ett betydande
utrymme 1 avsnitt 4.4, och den divisionaliserade strukturen beskrivs jimte de segmenteringsmodeller
som dr i bruk inom Alfa Laval. Eftersom de redskap koncernen utvecklat som alternativ till
budgeteringen i hoég grad baseras pa dessa organisatoriska element dr ldsarens forstaelse for
verksamheten enligt forfattarlagets mening i hogre grad dn vanligt nédvindig for att kunna niarma sig

styrning och rapportering.

Avsnitt 4.5 behandlar redovisningsstruktur och styrning inom koncernen. Exempelvis forklaras hur
standardkostnader och —volymer anvinds for att skapa ett transparent grinssnitt mellan produktion
och forsiljning. Foretaget beskrivs som en multimatris som vid sidan av uppdelningen mellan
tillverkande och siljande verksamhet ocksa utévar styrning baserat pa kundsegment, produktgrupper

och geografiska marknader.

Det dr forst efter denna genomgripande organisationsstudie ldsaren kan bedémas vara redo for de
verktyg som dr omedelbart férknippade med de processer som ersatt den traditionella
budgeteringen. Det dr mycket svart att beskriva dessa processer sekventiellt, eftersom flera moment
ir nira sammanvivda. En ansats till en sidan grundliggande Oversikt visas emellertid i Figur 4.1.1

nedan. Processen tar sin borjan i prognostisering av verksamheten (avsnitt 4.6), vilket kvartalsvis

27



visar en uppskattning av en rad nyckeltal f6r samtliga delar av koncernen med en tidshorisont mellan
fyra och tolv manader framat. Costing Update dr en process som helarsvis faststiller de
standardkostnader och -volymer vilka ligger till grund for internpriser och grundliggande
dimensionering av exempelvis produktionen (avsnitt 4.6.1). Utfallet av savil interna processer som
orderinging ger 16pande édterkoppling som vigs in vid faststillande av kommande prognoser och
Costing Updates. Koncernen har en mycket langtgaende och komplex rapportering, f6r vilken det
dock finns mycket tydliga rutiner. Systemstdd for rapporteringen beskrivs i avsnitt 4.8 vilket leder
vidare till mitning och utvirdering av verksamheten (avsnitt 4.9). Rapporteringsstrukturen limpar

sig vil for avvikelseanalyser pa olika nivder av en rad olika parametrar.

Empirin berér avslutningsvis planerade fordndringar som paverkar koncernens redskap for

planering, styrning och rapportering.

PROGNOS

N

COSTING

/

MATNING OCH

UTVARDERING

RAPPORTERING UTFALL
<«

Figur 4.1.1 Schematisk framstillning av arbetsgdngen i Alfa Lavals planeringsprocess.
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4.2 En introduktion till fallforetaget Alfa Laval

Alfa Laval dr ett multinationellt féretag inom verkstadsindustrin som dr virldsledande inom tre
kiarnverksamheter. Koncernen redovisar for 2008 en omsittning pa 27 850 MSEK med en
rérelsemarginal pa 6 160 MSEK eller 22,1 procent. Under 2008 var genomsnittligt 11 281 personer

: 91
sysselsatta inom koncernens verksamheter.

De tre nyckelteknologier som utgor Alfa Lavals kirnverksamhet dr wvdrmedverforing, separering och

flodeshantering, vilka alla har en avgérande betydelse inom en mangd industriella processer.

Inom védrmedverféring har Alfa Laval ett antal olika virmevixlare, dir deras huvudprodukt ir
plattvirmevaxlaren. Dess funktion ir att 6verfora virme mellan vitskor och 1 vissa fall dven genom
luft. Syftet dr att Oka effektiviteten i kundens energianvindning vilket ocksa bidrar till en ligre

milj é')pﬁverkan.92

Separering ir den ildsta av de tre teknologierna. Hoghastighetsseparatorer och dekantrar utgor Alfa
Lavals produkter inom omradet. Dessa har for avsikt att sdrskilja olika vitskor, partiklar fran vitska
och pa senare tid dven partiklar fran gas. Anvindningsomradena dr flera, bland annat anvinds de
inom raoljeindustrin dir smérjolja och riolja kan renas, men dven pa reningsverk vid separering av

rotslam och vatten.”

Flodeshanteringen innehiller olika pump- och ventilprodukter vars egenskaper frimst bestar i att
kontrollera ett exakt flode eller pumpning av vitskor inom sanitira applikationer. Manga av Alfa

Lavals kunder inom detta omrade képer ofta flera av produkterna for att integrera i sitt system.”

91 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
92 Ibid.
95 Alfa Laval (2007), Arsredovisning
94 Ibid.

29



Foretaget har under de senaste tio dren haft en remarkabel tillvixt och resultatutveckling, vilket

framgar av Tabell 4.2.1.

Avkastning
sysselsatt kapital, %

53.8 542 359 227 237 213 202 185 161 15.2

Soliditet, % 36.1 342 364 359 374 333 292 82 7.0 263
Skuldsittningsgtrad, |8 03 022 035 036 049 078 538 642 0.85
ggt

Netw;[rglszﬁlt(tning, 27850 24849 19802 16330 14986 13909 14595 15830 15012 14 405

TN 192 183 120 67 84 59 25 03 20 08

Arets resultat, 3807 3180 1725 928 840 646 120 36  -405 -244
MSEK

Tabell 4.2.1 Konsoliderade nyckeltal for koncernen Alfa Laval under perioden 1/1 1999 till 31/12 2008 %5

Denna utveckling har haft genomslag pa Alfa Laval aktiekurs pa OMX vilket framgar av Figur 4.2.1.
Koncernens kursutveckling sedan mitten av 2002 redovisas 1 svart, medan den bla jaimférelsekurvan

visar utvecklingen fOr verkstadsindustrin (SX20PI) och r6d motsvarar generalindex (OMXS30).

ALFA - Alfa Laval AB VWAP: 74,8644 V: 2 712k S:75.25 +/-2 3,00 4,15%

3 _‘_,;2)"“-‘:- I @
. A 74"‘ : Bl
e ot
i PN 1 Ry o ‘A...v'ﬁw'w J 20
r‘.xﬁ_‘,ﬂvﬁ .
Figur 4.2.1 Svart — Alfa Laval Bl — SX20PI (Industrial) Réd - OMXS30  (Killa:SIX)

9 Baserat pa siffror frin Alfa Laval (99-08), Arsredovisning
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Alfa Laval har satt upp pra affarsprinciper som ir vigledande for all verksamhet. Ledningen har till

ansvar att se till att dessa kommuniceras, forstas och efterlevs av samtliga anstallda.

Milj6é och synen pa anvindningen av naturresurserna dr en av affirsprinciperna. Utnyttjandet av
dessa skall ske pa effektivaste mdjliga vis savil inom den interna produktionen som inom de
produkter som produceras och anvinds externt av kunderna. Alfa Laval har som mal att minska de
interna arliga koldioxidutslippen med 15 procent inom tidsramen 2007 — 2011. Under 2008 slipptes
92 000 ton koldioxid ut, vilket 4r en minskning med 1 procent jamfért med 2007 och 5 procent om

nyférvirven inte riknas in.”

Den andra affirsprincipen ror det sociala. Di foretaget dr representerat i 64 linder och har
forsiljning 1 6ver 100 linder sa finns det stora kulturella skillnader inom koncernens verksamhet.
Respekt for dessa skillnader, inte bara inom foretaget utan dven utanfor till kunder och leverantorer,
ir essentiellt. Men samtidigt stills hoga krav pd att kriterier kring minskliga ratticheter, halsa,
sikerhet, arbetsvillkor, barnarbete, tvangsarbete och diskriminering uppfylls. I snabbvixande
ekonomier som Indien, Kina, Mexico och Osteuropa, som ofta har svért att sikerstilla dessa
kriterier, genomfordes 6ver 150 granskningar under 2008 pa leverantorssidan for att sikerstilla den

sociala kvaliteten.”

Affdrsintegritet ir den tredje principen och innebir att féretaget har for avsikt att bedriva en
verksamhet ddr affiarer sker pa ett drligt sitt samt med integritet och respekt gentemot inblandade
parter. Externt tillats vare sig politiska bidrag, mutor eller korruption. Internt sett kommer en
torlorad affir pa grund av nagon av dessa oegentligheter aldrig att drabba den anstillde negativt.
Detta giller dven vid upptickandet av att ndgon inom Alfa Lavals styrelse och/eller ledning bedriver
sadan verksamhet. Den som meddelar detta garanteras att aldrig drabbas av nagon pafoljd till f6ljd

av uppméirksammzmdet.98

Den sista av affirsprinciperna pa Alfa Laval ir transparens. Alfa Laval tror pa att bygga upp ett
tortroende till finansmarknaden genom en Oppen dialog. Den interna rapporteringen och
overvakningen ar upplagd for att underlitta extern granskning av oberoende part. Dock ir féretaget

noga med vad som delges for att inte avsléja kommersiellt virdefull information.”

9 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
7 Ibid.
%8 Ibid.
9 Ibid.
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4.3 Motiv till forandring av det traditionella budgetarbetet

Foretagsledningen som arbetade pa Alfa Laval for tio ar sedan hade alla en lingvarig erfarenhet av
traditionella budgetprocesser inom savil Alfa Laval som andra foretag. De upplevde unisont att
processen tog mycket resurser i ansprak och 1 synnerhet under en koncentrerad period pa hésten.
Matrisorganisationen med den geografiskt virldsomspinnande spridningen stillde sirskilda krav.
For Alfa Laval blev det synnerligen kostsamt att en mingd medarbetare frin de utspridda
dotterbolagen skulle resta runtom i virlden och analysera siffror ur sina respektive perspektiv. Detta
ansags inte vara ett produktivt sitt att arbeta pa. De antaganden som gjordes grundade sig pa
aktuella omvarldsforhallanden som sillan var konstanta under en lingre tidsperiod. Ytterligare ett
problem var att perspektivet 1 analyserna ofta var att utreda varfér virlden avvek fran planen snarare
an att vidta atgirder for att justera planen och anpassa den till de férindringar som skett. Foretaget
upplevde en stelhet 1 organisationen och att nédvindiga beslut ofta fick invinta nista budgetar innan
de kunde fattas pa grund av de strikta ramar och direktiv budgeten innebar f6r verksamheten. Alfa
Laval upplevde ett starkt behov att minska resursatgingen i planeringsprocessen, 6ka tempot i
beslutsfattandet och 6ka forindringstakten i foretaget. Inte minst onskade féretaget dven kunna

revidera felaktigt fattade beslut snabbare, girna direkt eller inom tre till sex manader."”

Ledningen var medveten om problematiken med politiskt spel. Sker mitning stindigt mot
kalenderaret finns det en Overhingande risk att free riding och andra negativa fenomen uppstar. For
de avdelningar som hade tilldelats mal som visade sig vara ouppnaeliga innebar detta en svar

101

situation med bristande motivation.  De avdelningar som fick fo6r liga mal kom diremot inte att

behova anstringa sig under dret.

4.4 Oversiktlig organisationsbeskrivning

4.4.1 Divisionaliserad organisation avstamd for att méta omgivningens forutsattningar

Alfa Laval dr organiserat i tre divisioner dir den ena ar helt och hillet ansvarig f6r inkép, produktion

och distribution av foretagets produkter medan de &vriga tva ansvarar for koncernens

100 Thuresson, Thomas, intervju 2009-04-15
101 Laurén, Joakim, intervju 2009-05-07
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marknadsféring och forsiljning. Hela foretaget priglas starkt av denna mycket tydliga indelning

mellan forsaljning och 6vriga verksamheter.'”

Nuvarande organisation med tre divisioner implementerades 2001'". Operations Division (OD)
ansvarar for tillverkning, distribution och inkép medan marknadsféring och foérsiljning av
standardprodukter huvudsakligen hanteras av Eguipment Division (ED), och storre projekt som kriver

insats av ingenjorstimmar ligger under Process Technology Division (PTD)."™

Ett uttalat syfte med att

samla all verksamhet relaterad till produktionen i divisionen kallad OD ir att skalférdelar anses

kunna tillvaratas bittre i en centraliserad organisation.'” Organisationen verkar pa ett globalt plan

for att samordna produktionen samt koncernens omfattande forsorjningskedja avseende savil

ramaterial- som varufléden. Internt anvinds uttrycken sowrce, make, deliver f6r att beskriva
106

ansvarsomradet , vilket pa svenska ungefir motsvaras av materialanskaffning, tillverkning och

logistik.

De bada siljande divisionerna har olika kundfokus vilket forutsitter delvis olika distributionskanaler.
ED hanterar kunder som har ett vildefinierat och dterkommande behov av Alfa Lavals produkter
inom fem olika marknadssegment. Forsaljningen inom divisionen ar 1 huvudsak riktad till andra dn
slutanvandarna av produkterna sisom systemintegratorer och entreprenadforetag, men ocksa andra
aktorer som agenter, aterforsiljare och distributorer. Genom att bygga upp ett stort nitverk av
forsiljningskanaler kan Alfa Laval uppna storsta mojliga tillginglighet globalt, vilket anses vara en

strategiskt viktig friga for divisionen.'”

PTD ir 1 hégre grad inriktad mot integrerade 16sningar som till stor del baseras pa Alfa Lavals egna
nyckelteknologier, men som ocksa innehéller element fran andra tillverkare. Kundorder avser ofta
stora projekt av engangskaraktir snarare dn dterkommande rutinorder som dr den dominerande
formen inom ED. En viktig del av produkten ir alltsa systemintegrationen, eller Engineering som

8

verksamheten bendmns.'” Genom att kombinera expertis inom nyckelteknologierna med

102 Laurén, Joakim, interviju 2009-05-07
105 Alfa Laval (2001), Arsredovisning

104 Aberg, Peter, interviu 2009-05-06
105 Alfa Laval (2007), Arsredovisning

106 aurén, Joakim, intervju 2009-05-07
107 Alfa Laval (2007), Arsredovisning

108 Laurén, Joakim, interviju 2009-05-07
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omfattande kunnande om kundernas processer kan skriddarsydda l6sningar utformas for att 6ka

kapaciteten eller effektivisera processer inom de fyra kundorienterade segment som PTD hanterar.'”

Siljdivisionerna organiserar ocksa tvd andra viktiga operationella funktioner inom koncernen, dels de
manga siljbolagen, dels produktgruppsorganisationen som genom olika produktcentra utgdr
grinssnittet mellan férsiljningsdivisionerna och OD (se vidare stycke 4.5.3). En 6kad koordination
av forsaljningen var ett viktigt argument f6r den nya organisationen, eftersom det tidigare férekom
att siljare frin olika delar av koncernen samtidigt riktade sig till samma kund. Utéver att vara
ineffektivt, aventyrade ocksi ett sidant forfarande Alfa Lavals professionella framtoning.'"’ Den
nuvarande marknadsorganisationen liter Alfa Laval mo6ta varje kund med ett ansikte, som arbetar

fokuserat pa ett kundsegment men med hela koncernens produktutbud i portfoljen.'"

Ett antal koncerngemensamma funktioner kompletterar den divisionaliserade organisationen pa

central niva. En samlad 6versikt framgar av Figur 4.4.1.

Figur 4.4.1 Oversiktlig sammanstillning av organisationen

109 Alfa Laval (2007), Arsredovisning
110 Hermansson, Atne, intervju 2009-05-05
11 Alfa Taval (2008), Arsredovisning



4.4.2 Operations Division

Ravaruinkop, tillverkning och distribution 4r samlat under OD som ansvarar for att forse
forsiljningsdivisionerna med produkter av hog kvalitet vid ritt tidpunkt. Centraliseringen av dessa
funktionerna inom OD ir ett uttalat medel f6r att uppna kostnadsmassiga skalférdelar men ocksa
tor att sikerstilla tillgdngen pa kritiska resurser samt balansera tillverkningskapaciteten inom

koncernen. Genom den befintliga strukturen anses dven leveranssikerheten for bolagets produkter

. 112
oka.

Da OD inte arbetar mot slutkund sa dr divisionen inte strukturerad med samma typ av kundsegment
som saljdivisionerna utan ar i hogre utstrickning organiserad enligt produktgrupper och de tre

nyckelteknologierna virmedverforing, separering och flédeshantering.'

Ett stort fokus ligger idag pa att astadkomma snabbare ledtider i verksamheten, att forbattra
produkters “time to market”. Detta dr ett mycket prioriterat projekt som har hogt uppsatta mal,
tiden fran idé till forsiljning skall sinkas med 25 procent. OD ansvarar inte for hela denna process
men genom att effektivisera tillverkningen och oka tillgingligheten av distributionscenter pa den

globala marknaden spelar divisionen en viktig roll i projektet.114

4.4.3 Equipment Division

ED hanterar framfor allt kunder som har ett dterkommande och vil definierat behov av Alfa Lavals
produkter. Divisionen dr organiserad i fem kundsegment jimte eftermarknadsaffiren, vars
konsoliderade omsittning 2008 dir MSEK 15 657 (motsvarande 56 procent av koncernen) och
justerade EBITA MSEK 3 573. Divisionen ar dock minst avseende antalet anstéllda, som endast
uppgar till 27 procent av den totala personalstyrkan.'” Nedan féljer en kortfattad presentation av

kundsegmenten.

Marine & Diesel levererar produkter inom virmedverféring och separering till frimst
varvsindustrin och tillverkare av dieselmotorer. En stor majoritet av vildens fartyg har produkter
fran Alfa Laval ombord, bland annat i form av utrustning for tankrengoring, rening av brinnolja,
framstillning av farskvatten och den uppmirksammade l6sningen for UV-rening av ballastvatten

(PureBallasi). Viktiga kunder idr exempelvis Hyundai, vilket ocksd dr symptomatiskt fér den

112 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
113 Alfa Laval (2006), Arsredovisning
114 Alfa Laval (2007), Arsredovisning
115 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
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omfattande migration till Asien som varit aktuell inom varvsindustrin sedan 1970-talet. Segmentet ar

Alfa Lavals storsta och rapporterar f6r 2008 en orderinging pa 4 741 MSEK.'"

Comfort & Refrigeration siljer komponenter inom teknologiomradet virme6verforing till kyl-
och frysdiskar, isbanor, system for fjirrvirme och —kyla samt luftkonditionering. En viktig marknad
finns inte minst i Osteuropa med féraldrade fjarrvirmesystem.!” Segmentet redovisar f6r 2008 en

orderingang pa 3 161 MSEK.'"®

Sanitary levererar primirt till dryckes-, mejeri-, livsmedels-, likemedels- och bioteknikindustrin
som staller hoga krav pa hygien och sikerhet. Samtliga nyckelteknologier utgor viktiga komponenter
1 kundernas system. En av de viktigaste kunderna dr Tetra Pak som ocksa dr en av koncernens
huvudigare. Eftersom Alfa Laval produkter ar nyckelkomponenter i de anliggningar Tetra Pak siljer
ir foretaget en naturlig strategisk partner.'"” For 2008 redovisar Sanitary en orderinging pa 2 371

MSEK vilket gér segmentet till ett av de mindre inom ED."”

OEM eller Original Equipment Manufacturer avser ett segment av kunder som integrerar Alfa Laval
produkter i sina egna enheter. Ofta omfattar leveranskontrakten for utvecklade produkter mycket
stora volymer Over flera dr. Fabriker inom Alfa Laval levererar ofta direkt till kunden for att minska
ledtider och kostnader. Relevanta industrier dr tillverkare av luftkonditioneringssystem,
luftkompressorer och dieselmotorer och exempel pd viktiga kunder ir Cummins och IVT/Bosch.

Segmentet redovisar en orderingang pa 1 580 MSEK for 2008.'*

Fluids & Utility tillhandahéller 16sningar pa industrins behov av att rena och temperaturreglera
de ofta dyrbara vitskor som anvinds i produktionen, sisom smorjoljor och skirvitskor. Savil
virmeoverféring som separering har en viktig funktion inom segmentet, med kunder inom fordons-,
metall-, elektronik- och hydraulikindustrin. Exempel pa kunder dr Metso Paper och Rolls Royce.
Orderingangen fér 2008 rapporteras till 790 MSEK.'*

Parts & Service ir eftermarknadsaffiren, som ligger separerat inom bade ED och PTD iven om

det inte riktigt gar att jamféra med de ordinarie segmenten eftersom verksamheten delvis drivs

116 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
17 Alfa Laval (2003), Arsredovisning
118 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
119 Alfa Laval (2003), Arsredovisning
120 Alfa Taval (2008), Arsredovisning
121 Thid.

122 Tbid.
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’123 . . ..
Kunderna finns inom samtliga segment férutom

samordnat med Parts & Service inom PTD.
OEM och avser utéver service och reservdelar ocksi mindre uppgraderingar av befintliga
anligeningar for 6kad kapacitet. Eftermarknaden ér prioriterad eftersom den bidrar till nyférsiljning
och dessutom dr mindre konjunkturkinslig. Ett omfattande arbete har dgnats dt att kartligea den
installerade basen som &kat vildigt kraftigt de senaste 4ren.'” Marginalen inom eftermarknadsaffiren

ir Gverligsen de ordinarie segmenten,'” vilket i kombination med en hég volym ger god 16nsamhet.

Rapporterad orderingang f6r 2008 ar MSEK 3 160.'*

ORDERINGANG PER KUNDSEGMENT OMSATTNING OCH RORELSERESULTAT*
MSEK MSEK
18 000 4500
15657
16 000 4000
14000 13>86 - 3500
12 000 10934 - 3000
10 000 8130 7g4y 8250 8631 2805 - 2500
8000 -+ - - - - 2000
6000 + - - - R - 1500
4000 -+ = - - 1000
1078 1011 1022 182
2000 + - - - - - - 500
0 L0
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
1 Marine & Diesel 30" (17)'% * justerad EBITA
2 Comfort & Refrigeration 20 (11) % t Segmentets andel av divisionens orderingdng
3 Sanitary 15 (8) % ¥ Segmentets andel av koncernens orderingdng
4 OEM 10 (6) % (Baserat pa AR 2004; 2008)
5 Fluids & Utility 5 (3) %
6 Parts & Service 20 (11) %

4.4.4 Process Technology Division

PTD ir skapad for kunder som har behov av specialanpassade 16sningar for att effektivisera sina
processer och expertis inom nyckelteknologierna kombineras med djupgiende kunskap inom

kundens processer for att kunna erbjuda attraktiva helhetslosningar. Forsiljningen sker framst

123 Hermansson, Arne, intervju 2009-05-05
124 Alfa Laval (2008), Arsredovisning

125 Thuresson, Thomas, intervju 2009-04-15
126 Alfa Taval (2008), Arsredovisning
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genom Alfa Lavals egna siljbolag som totalt omsitter MSEK 12 143 med en rorelsemarginal
(justerad EBITA) pa MSEK 2 726. PTD sysselsitter ca 3 665 personer vilket ungefir svarar mot en
tredjedel av koncernens personalstyrka. Divisionen dr organiserad i fyra kundsegment samt

eftermarknadsaffiren, som har en liknande stillning som inom ED."’

Process Industry ir det stOrsta segmentet och betjinar de omfattande anliggningar som ar
forknippade med raffinaderi och petrokemiska processer. Aven etanol-, gruv- och stilindustrin hor
till segmentet som ocksa ir involverade inom plaster och polymerer. Viktiga kunder dr exempelvis
vilkinda BASF och Bayer. Segmentet ir med en orderinging pa MSEK 3 491 koncernens nist

storsta segment 2008."**

Energy & Environment ir ett segment som vuxit kraftigt eftersom flera mycket aktuella
marknader sorterar under segmentet. Bide marknaderna Olja & gas samt Kraft gynnas av savil en
alderstigen infrastruktur i vist och mycket stora investeringar i ny kapacitet 1 frimst Ryssland, Kina
och Mellanéstern. Aven den miljérelaterade marknaden utvecklas starkt och omfattar bland annat
avfallshantering. Stora kunder inom segmentet dr Shell och Gazprom, och total orderingang 2008

uppgick till MSEK 2 560.'

Food Technology inbegriper processlosningar till dryckes- och livsmedelsindustrin, bland annat
tor produktion av 6l, vin och vegetabiliska oljor. Efter mer dn 125 dr i mejeriindustrin har hantering
av alla former av livsmedelsfloden en naturlig position inom koncernen. Till kunderna riknas

globala foretag som Heineken och Nestlé, som sammantaget gav en orderingang pa MSEK 1 862."

Life Science levererar 16sningar for vaccinproduktion, industriell fermentering och bioteknik.
Viktiga kunder finns inom likemedels- bioteknik- och hilsokostindustrin som stiller hoga krav pa
sikerhet och hygien, exempelvis GlaxoSmithKline och Genentech. Segmentet dr med en
rapporterad orderinging pa MSEK 698 under 2008 koncernens minsta, men ocksa ett av de tre

segment som innefattar nyckelteknologin sanitir flddeshantering.'”

127 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
128 Tbid.
129 Tbid.
130 Alfa Laval (2003), Arsredovisning
131 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
132 Ibid.
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Parts & Service inom PTD servar divisionens samtliga segment och bir i Ovrigt stora likheter
med motsvarande verksamhet inom ED. Framging med mycket omfattande serviceavtal har
resulterat i en imponerande orderingang pa MSEK 3 025, vilket gor eftermarknadsaffiren till den
nist storsta verksamheten inom PTD.' Intressant ir att eftermarknaden fér samtliga teknologier
bedéms vara mer vardefull an nyforsiljningen, och virderingen varierar mellan 1,5 och hela 7 ganger

o eeqe - . . . . . 134
forsiljningsvirdet for vissa virmevixlare.

ORDERINGANG PER KUNDSEGMENT

OMSATTNING OCH RORELSERESULTAT*

MSEK MSEK
14 000 3500
12143
12 000 11242 3000
10000 2500
8829
8 000 7673 2 000
6377 gq, 0683 2265
6000 - B B = 1500
4
4000 -+ B B B H B 1000
1060
2000 - = = — 699 — u 500
521 541
352
0 0
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
1 Process Industry 30" (13)'% * justerad EBITA
2 Energy & Environment 22 (10) % t Segmentets andel av divisionens orderingdng
3 Food 16 (7) % ¥ Segmentets andel av koncernens orderingdng
4 Life Science 6 (2) % (Baserat pd AR 2004; 2008)
5 Parts & Service 26 (11) %

133 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
134 Alfa Laval (2003), Arsredovisning
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4.5 Redovisningsstruktur och styrning inom Alfa Laval

4.5.1 Bruket av standardkostnad i intern redovisning

Det internpris som OD debiterar saljdivisionerna baseras pa en sjilvkostnadskalkyl som avses ticka
samtliga kostnader fér OD:s verksamhet relaterad till produkten, men innehaller i princip inget
vinstpaldgg. Internpriset benamns inom Alfa Laval factory cost level och faststills normalt en gang om
aret genom ett forfarande som kallas Costing Update, vilket presenteras narmare 1 avsnitt 4.6.1.
Genom att standardkostnaden fOr salda varor anges av factory cost Jleve/ ir den beraknade
bruttomarginalen for en artikel skillnaden mellan det forsiljningspris som séljdivisionerna fakturerar
kund och internpriset for artikeln. Hela den kalkylmissiga bruttomarginalen tillfaller den siljdivision
som ansvarar for forsiljningen medan OD endast far kostnadstickning for de kalkylmassiga
kostnaderna i enlighet med Figur 4.5.1. Genom att inte inkludera nagot vinstpaligg 1 kostnaden frin
OD uppnis en hog transparens avseende vinsten vilket dr betydelsefullt f6r mojligheten att faststélla

korrekta resultat for samtliga enheter inom koncernens férséiljnjngsorganjsation.135

TTTTTTTTTT ) ——

> GROSS MARGIN

PROCESS
EQUIPMENTS CUSTOMER
TECHNOLOGY > PRICE

OPERATIONS > FACTORY COST
~ J

Figur 4.5.1 Eftersom kostnadsmassan for silda varor ir faststilld av OD ir den marginal
forsiljningsdivisionerna uppnar densamma som hela koncernens bruttomarginal.

4.5.2 En multimatris for operationell styrning och redovisning

En viktig princip inom Alfa Laval idr att operationella enheter ofta saknar direkt anknytning till de
legala enheterna. De som har ett operationellt resultatansvar arbetar saledes enbart inom system for
redovisning och utvirdering baserade pa operationella nyckeltal. Det innebir att den som ir
operationellt ansvarig skall fokusera pa fragor av sidan karaktir och inte fundera pa vilka

skattemissiga konsekvenserna olika beslut innebir, eftersom det finns en central avdelning som

135 Hermansson, Arne, intervju 2009-05-05
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. o 136
ansvarar for sidana aspekter. ™

Eftersom Alfa Laval opererar genom sia manga bolagsbildningar
inom ett mycket stort geografiskt omride ar det manga ginger ett flertal linders lagstiftning som
tillimpas inom en och samma transaktion. Det gér det nédvindigt att kunna separera legala fragor
frin den dagliga driften, som annars skulle bli tungrodd.””” Den till synes komplexa
redovisningsmodell Alfa Laval anvinder kan motiveras av den transparens och maitbarhet som

uppnas, vilket bland annat avspeglar sig i bruket av standardkostnader fran tillverkningen som gor all

verksamhet inom siljdivisionerna hinférbara till bruttomarginalen.'”

Alfa TLaval beskrivs som en multimatris eftersom det pa flera nivaer finns inslag av
matrisorganisationer inom koncernen.'” Alfa Laval talar om en primir och sekundir segmentering,
dir de tva divisionerna ED och PTD utgér de primira segmenten medan de geografiska
marknaderna utgér koncernens sekundira segment. Den globala marknaden ir pa vergripande niva
indelade i tre regioner: Visteuropa och Nordamerika, Central- och Osteuropa samt Latinamerika
och slutligen Asien, Oceanien och Mellanéstern. Den mest patagliga och betydelsefulla
matrisbildningen ar ddrfér mellan dessa bada segmenteringsnivaer, vars ansvariga direktorer jimte
koncerngemensamma  ledningsfunktioner — utgér  ledningsgruppen  for  Alfa  Laval.'”
Forsiljningsdivisionerna (ED och PTD) ir i sin tur organiserade i de kundorienterade segment som
presenterats 1 stycke 4.4.3 och 4.4.4, och varje division bestar foljaktligen av ett antal kundsegment
vars kunder dterfinns inom de olika geografiska regionerna. Matrisen som bildas framgar av Figur

4.5.2, 1 vilken den regionala dimensionen dock brutits ned i nagot fler element.
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Figur 4.5.2 Siljdivisionernas segmenteringsmatris

Det finns inom varje geografisk region enskilda linder eller mindre grupper av linder och varje
segment har olika kundmarknader. Inom PTD samlar déarfér Food Technology kunder inom bland
annat vegetabiliska oljor och bryggeriniringen medan Ewergy & Environment arbetar med
marknaderna olja & gas, kraft och milj6. " Detta skulle kunna 6ka komplexiteten 1 den interna
redovisningen betydligt eftersom inte alla affirer inom en region faktureras frin det kontor som ar
torlagt dar (se stycke 4.9.2). Tack vare den transparens som ett koncerngemensamt standardpris utan
vinstpaligg ger kan Alfa Laval med den befintliga prissittningsmodellen skapa en fullstindig
resultatrakning enda ned till EBITA f6r varje segment per geografisk enhet. Exempelvis kan
eftermarknaden inom PTD i Beneluxlinderna darfor foljas som en fristiende verksamhet, inte bara
genom resultatrikning utan ocksa avseende sysselsatt kapital och andel i anliggningstillgingar.'*
Koncernens CFO bedémer en siadan precision i redovisningen vara ovanlig inom globala foretag,

och att risken for 6verraskningar betriffande koncernens resultat dirmed blir mindre éverhingande.

Det konsoliderade resultatet for divisionerna beriknas genom att summera de resultat- och
balansrikningar som respektive land eller region redovisar fér varje segment. Den globala
utvecklingen gar didrmed att folja for varje segment inom divisionerna. Ur den geografiska

dimensionen ar det lite svarare eftersom kunderna inte alltid képer fran det lokala siljbolaget. Det dr

141 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
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vare sig for kunden eller Alfa Laval alltid det mest férdelaktiga alternativet och dérfér har den
operationella utvirderingen bestimts att mita volymen fér en geografisk enhet baserat pa all
férsiljning som skeppas marknaden oavsett vem som ir avsindare.'” Det gérs emellertid en klar
atskillnad mellan divisionerna satillvida att alla affirer hanteras enskilt av en division. Konsoliderade
virden for respektive division dr sialedes summan av de segment som sorterar under respektive

.. 144
division.

4.5.3 Produktgruppsorganisationen — ett viktigt granssnitt

For att bevaka intressen relaterade till respektive produkt inom Alfa Laval har en produktgrupps-
organisation skapats. Detta motiveras av att koncernen efter omorganisationen 2001 upplevdes
sakna ndgon funktion med produktfokus eftersom de bada siljorganisationerna ar indelade 1 kund-
orienterade segment. Den tidigare strukturen sorterade divisionerna efter produktteknologi. Ett antal
produktcentra som ansvarar for en viss produktgrupp instiftades dirfér som ett grinssnitt mellan
siljdivisionerna och OD, for att hantera produktrelaterade fragor och ansvara f6r FoU som efter
den ursprungliga férindringen hade en nagot oklar position. Varje center bestar jamte FoU av en
produktchef och dennes produktchefsstab. Det finns tre stora centra for de respektive
nyckelteknologierna virmedverforing, separering och flodeshantering. Fran dessa har enskilda mer
begrinsade produkttyper brutits ut och skapat separata produktcentra, som exempelvis svetsade
virmevaxlare som inte lingre ligger under det generella centret for virmedverféring. Samtliga
produktcentra har emellertid samma organisatoriska status och rapporterar till de bada
siljdivisionscheferna dven om produktgruppsorganisationen delvis ligger som en fristiende funktion

. 1
inom koncernen.'*

Historik fran OD rapporteras till de produktchefer som sitter inom produktgruppsorganisationen,
vilka 1 dialog med siljdivisionerna faststiller de prognoser som ligger till grund f6r den

tillverkningsvolym OD planerar for (se vidare stycke 4.7.2).

All FoU ir samlad till produktgruppsorganisationen undantaget sidan som ar relaterad till separat

organiserade affirsomraden (se vidare stycket om Business Centers nedan). Samordningen av FoU var

143 Thuresson, Thomas, intervju 2009-04-15
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ett viktigt argument fér bildandet av produktgruppsorganisationerna eftersom den upplevdes vara

alltfor fragmenterad i den ursprungliga planen fér omorganisationen. '

De resurser som tas i ansprak i férandringsprocesser eller utvecklingsprojekt ér sa gott som alltid att
betrakta som tringa sektorer da manga specialkompetenser bara finns inom féretaget och dr svara
att rekvirera genom exempelvis konsulttjanster. Det dr nimligen i allménhet tillgaingen pa kompetens
snarare dn kapital som dr avgérande. Startas for manga projekt blir det fordr6jningar och k6 1
processerna. De utrikningar som har gjorts pa projektet havererar da till foljd av att intjanade
kassafloden inte uppstir vid det datum de tidigare forvintats. Tiden fran att investeringen inleds till
det att inbetalningar uppstar dr en prioriterad faktor. Det dr annars litt att forbise att en produkt inte

bara ska utvecklas utan sedan dven implementeras i verksamheten och na kunderna. 7

Har forslagsstillaren ett tillrackligt bra business case skall forslaget dock beviljas. Alfa Laval skall inte
bedrivas enligt nagra rigida investeringsplaner som begrinsar positiva satsningar, vilket Thomas
Thuresson jamfor med planekonomiska strukturer:

»/ .../ vi har ingen Gststatsplanekononsi, du kommer med ditt forslag, har du riknat ritt si kir vi pa det.” "

Figur 4.5.3 visar en schematisk sammanstillning av uppbyggnaden av koncernens produkt centra.
Varje center leds av produktchefen, som rapporterar till divisionsdirektéren. Produktchefen ingar
ocksa 1 den Product board som strategiskt ansvarar for den produkttyp som sorterar under respektive
center."” T organets sammansittning ingir divisionschefer eller representanter for dessa samt FoU
knuten till centrat. I de Product boards som ir av storst betydelse riknas dven CEO Lars Renstrém till
ledamoterna.  Produktcheferna 4dr den drivande parten under motena som beslutar om
produktplaner, utgiftsramar, inriktningsbeslut avseende  produktutveckling samt stora
utvecklingsprojekt som initieras av styrelsen. Mindre projekt eller sidana som dr av rutinmissig
karaktir beslutas lingre ned i organisationen da koncernens olika Product boards, som 1 flera fall
inbegriper en betydande del av koncernledningen, ar ett strategiskt forum som endast hanterar
frigor som innebdr betydande finansiella dtaganden eller pa annat sitt har sirskild strategisk
betydelse."”” De investeringsbeslut som fattas i Product board har ofta en tidshorisont pa 18 manader

eller ibland mer, varfér prognoserna som stricker sig tolv manader framat inte dr sa virdefulla som
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underlag. De hir specifika besluten ar dirfér 1 hégre grad beroende av beslutsfattarnas subjektiva

bedémningar av den mer avligsna framtiden.""

HEAD OF DIVISION

PRODUCT MANAGER PRODUCT BOARD
R&D | >
O]
PRODUCT MANAGER'S 9
STAFF @]
=Z
ac
% 0
PRODUCT CENTER < = =
¢* PRODUCT MANAGEMENT = g ﬁ
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®* PRODUCT DEVELOPMENT 04 o O
111
® CONSOLIDATE FORECAST OF DEMAND o Tl a R
Figur 4.5.3 Oversiktlig sammanstillning av strukturen for koncernens produkt-centra

Pa senare tid har ocksd en parallell organisation vuxit fram i form av business centers som 1 ett led
forenar processutveckling, tillverkning, forsiljning och FoU. Ett exempel ar ABC, Air Business Center,
som saledes innefattar samtliga funktioner relaterade till affirsomradet istallet f6r den normala

o . 152
divisionaliserade strukturen.

Produktgruppsorganisationen kompletterar Alfa Lavals finansiella planering med marknadsplaner
for alla delar av foretaget som avser introduktioner av produkter mot bakgrund av en uppskattning
av vilken riktning marknaden vintas utvecklas i. Dessa planer skapas specifikt for varje
marknadssegment och har en tidshorisont pa 24 manader. Marknadsplanerna dr den enda

planeringen inom Alfa Laval som stricker sig lingre dn tolv méanader.'”
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152 Bertilsson, Claes, telefonintervju 2009-05-15
153 Thuresson, Thomas, intervju 2009-04-15

45




4.6 Rullande prognoser

4.6.1 Varfor rullande prognoser?

Ar 2002 fringick Alfa Laval det konventionella budgetarbetet for att istillet anvinda sig av rullande
prognoser. Detta gjordes for att komma ifran ett arbetssitt som enbart grundade den nirliggande
planeringsprocessen pa historiska virden och som ledde till den stelbenthet som nimns i stycke 4.3.
Genom att inféra prognoser som uppdateras pa kvartalsbasis skapas en mer flexibel organisation
som, till skillnad fran det Overgivna arbetet med en last helarsbudget, snabbare kan reagera pa
forindringar i omvirlden som paverkar foretagets verksamhet. Processerna baseras i storre
utstrickning pa framatriktade virden och mindre pa resultat i det forflutna.”™ De rullande
prognoserna ger uppdateringar och omvarldsbedomningar vars effekt blir att anpassningar kan goras
inkrementellt och ej riskerar att bli lika dramatiska som vid budgetering.'” Denna flexibilitet 4r hégst
vasentlig i dagsliget vilket CEO Lars Renstrom beskriver i arsredovisningen £6r 2008:

1 det aktuella konjunkturliget giller det / .../ att kortsiktigt anpassa resurser och kostnader till ridande

efterfragan samt att genomfira strukturella forbéttringar / .../ ">

Uttalandet anknyter till ovanstiende beredskap att genom balanserade atgirder justera

verksamheten efter varierande fOrutsittningar.

Kalenderarsfixeringen som finns vid anvindandet av en konventionell budget kan drabba beslut
rérande investeringar och nysatsningar och pa si sitt skapa en troghet i organisationen. Uppdagas
exempelvis nya investeringsmojligheter ska inte dessa skjutas pa framtiden enbart pa grund av att de
medel som tilldelats i budgeten dr slut. Resursallokeringen ska bero pa potential och inte vara styrd
av budgetens ramar. Genom arbetet med rullande prognoserna dessa begrinsningar, vilket CFO
Thomas Thuresson forklarar:

” Dynamiken finns i att du inte ska titta i en budget for initiativ. Om du star i april och ser att virlden har

foriindrats si ska du aldrig behiva viinta pd en ny budget innan du tar ett beshit.”’
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Tilliggas bor dock att Alfa Laval efter borsnoteringen 2002 dven har analytiker och aktiemarknad att
tillfredsstilla, vilket medfor att framfor allt kalenderdrs- men dven kvartalsperspektivet fortfarande

priglar verksamheten till viss del.”™®

4.6.2 Prognosernas utformning

Tillsammans med prognosarbetet inférdes ocksa en ny nomenklatur i Alfa Laval. Varje kvartal gors
fyra stycken prognoser dir en uppskattning av foretagets framtid gors mellan ett och fyra kvartal
framat. Prognoserna har beteckningarna N3M (tre manader framat), N6M (sex manader framat),
N9M (nio manader framit) och NTM (tolv manader framat). Prognoserna innehiller dock inte
enbart uppskattningar om kommande kvartal utan grundar sig dven pa historisk data i1 olika
utstrickningar. Gemensamt for prognoserna dr att omfattar tolv méinader med en kvartalsvis
forskjutning. N3M baseras pa nio mianader med kint utfall och tre prognostiserade dir andelen
prognostiserade manader sedan successivt 6kar till NTM som blickar en hel tolvmanadersperiod
framat och siledes inte rymmer nagot kiant utfall (se Figur 4.6.1). Prognoserna “rullar” framat, sa att

nya kvartal steg for steg adderas samtidigt som historiska kvartal limnas bakom sig."”’

FORECAST | N3M
ACTUAL FORECAST N6M

ACTUAL FORECAST NOM
FORECAST NTM
| T T T T T T >
Qs Q- Q1 Qo QN3M QN6M QN9M ONTM

Figur 4.6.1 De fyra prognoserna som rapporteras kvartalsvis baseras pd en progressiv forskjutning
avseende vilken andel historiskt utfall respektive uppskattning om framtiden som ryms
Inom prognosen

Bolagets hallning till detaljerade strategiska planer som stricker lingre dn tolv manader framat i tiden
ar mycket reserverad. Foljaktligen utarbetas inte sidana, med undantag f6r de marknadsplaner som

beskrevs i stycke 4.5.3. Anledningen till denna hallning ligger i att omvirlden férindras for snabbt
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for att en uppskattning skulle kunna ge nagon storre precision och dirmed inte genererar nagot

mervirde.'"

4.6.3 Prognosernas innehall och inrapportering

Skapandet av en prognos ir till stor del en bottom-up-process som paborjas med inrapportering av
nyckeltal fran segmentniva i dotterbolagens siljdivisioner samt i fabrikerna och distributionscentra
inom OD. Dessa ligger sedan tillsammans med tidigare inrapporterade siffror till grund for
skapandet av prognoser som gbrs fOr fabriks-,  distributions- och  siljentra.!®  Inom
forsilningsdivisionerna, det vill siga ED och PTD, dr en av de viktigaste parametrarna som
prognostiseras uppskattningen av forsiljningsvolymen. Giér affirsvolymen ner ar det viktigt att
analysera bade om och hur kostnaderna kan anpassas till den minskade volymen. Det dr dirfér av
stor vikt att siljarna har goda kunskaper om hur marknaden ser ut och vilka férindringar som kan
tinkas vara forestaende. Indikatorer pa férindring i marknaden som siljaren kan kdnna av dr bland
annat minskad tillstromning av projekt och kundférfragningar. Volymprognoserna som foretagets
siljcenter gor anviands av OD for bestimning vid centralinkop av exempelvis ravaror, vilket star for
en stor del av Alfa Lavals kostnader.'” Detta férfarande utvecklas vidare i stycke 4.7.2. Det ir dock
inte enbart volymen som prognostiseras utan aven praktiskt taget varje element i kostnadsmassan.
Kortfattat gors prognoser pa alla operativa parametrar som mits, det vill siga det som finns i den

. . . 163
interna resultatrakningen. 6

Vid inrapportering av prognoser manste varje bolag alltid rapportera in pa bade segments- och
divisionsniva. Inom varje segment finns det en business manager och en business controller som
kontrollerar alla siffror inom sitt segment tillsammans med respektive rapporterande bolag. Den
operationella verksamheten dr mest pataglig pa den hir nivian och dirmed blir prognoserna utforliga
och detaljrika. Dessa prognoser samlas sedan upp pa divisions- och regionsnivd dir en konsoliderad
bild av verksamheten sammanstalls. F6r varje division och region sitter en business controller och en
vice president som ir ansvarig for respektive divsion/region i sin helhet. Efter genomging av
innehallet inleds en diskussion med segmentsansvariga for att utreda vilka avviganden som ligger
bakom den prognostiserade bilden samt vilka hjilpmedel fran central niva som kan foérbittra eller

underlitta situationen. Om ett siljbolag exempelvis prognostiserar en ldgre forsiljning dn den
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ursprunglica malsittningen fors en intensiv dialog om verksamheten och vad som kan goéras
annorlunda for att malen ska uppnas. Vice president och business controller for respektive division
och region férmedlar och diskuterar direfter sin nuvarande situation med CFO Thomas Thuresson
samt CEO Lars Renstrém.'” Genom de rullande prognoserna uppritthills siledes en kvartalsvis
kommunikation mellan de centrala och operationella enheterna gillande de gemensamt uppsatta
malen och huruvida dessa ar rimliga, vad som ska goras for att uppna dem och pa vilket sitt detta
ska ske. Denna stindiga uppdatering och kommunikation ir viktig dia den kontinuerliga
uppféljningen och utvirderingen centralt skapar en uppfattning om var Alfa Laval som koncern

befinner sig.“’5

Processen kan sammanfattas med att alla enheter inom samtliga segment limnar enskilda prognoser
som efter samtal och genomgang sedan aggregeras pa bade segment-, divisions- och regionsniva for

att darefter redovisas till ledningen.

4.6.4 Kontroll av prognoser

Vid inférandet av de rullande prognoserna innebar den nya terminologin vissa bekymmer for en del
bolag och kvaliteten pa prognoserna blev dirfér bristande. Det blev snabbt uppenbart att den
relativt komplicerade prognosmetodiken krivde en stindig uppfdljining och kvalitetssikring av
managers och controllers pa divisions- och regionsniva. For att den vertikala dialogen och
utvirderingen skall kunna ge en rittvisande bild av organisationens situation dr det essentiellt att
kvaliteten pa prognoserna ar tillfredsstillande och inte innehaller felaktigheter. Om de regelbundet
innehaller uppblasta virderingar och en Overdriven framtidstro kan bra beslut inte fattas. Realism
och en viss konservatism i prognoserna ar darfér att féredra, de dr dtaganden som inte ska
forsummas.'® For att signalera vikten av att prognoserna sammanstills pa ett korrekt vis sitts det

héga krav frin ledningen att de prognostiserade virden f6r N3M, och i viss man N6M infrias.'”’

Alfa Lavals omfattande innehav av dotterbolag utokas regelbundet med nya forvirv av foretag.
Planeringsprocessen i dessa bolag 6verensstimmer ofta inte med Alfa Lavals system med de rullande
prognoserna. Till detta tas ingen stérre hidnsyn utan nyforvirven integreras omgdende enligt Alfa

Lavals principer och férvintas rapportera ett bokslut och en prognos redan efter det férsta kvartalet.
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Naturligtvis kan kvaliteten pa dessa prognoser ibland ifrdgasittas, men det viktiga dr att forvirven
snabbt kommer in i rutinen. Detta dr inte nagot som ar valfritt utan helt enkelt vad som giller inom
koncernen. Detta dr dnnu ett bevis pd att behovet av en stindig kontroll, uppfdljining och

kommunikation i prognosarbetet behovs. '

Ett siljbolag som systematiskt prognostiserar alltfor felaktiga virden kontaktas av
uppféljningsansvariga pa central niva for att utreda vad som kan férindras och forbittras. Om
forbattring ej sker kan en korrigering goras fran central niva si att forsiljningsbolagets virden

balanseras in i den konsolidering som gors av divisions- och regionsprognoserna.'”

4.7 Costing Update

4.7.1 Standardiserad internprissattning

En ansenlig del av koncernens kostnader dr relaterade till inképta metaller | vars prissittning under
perioder dr mycket volatil. Ekonomisk uppféljning skulle vara narmast omdéjlig om prisférandringar
I6pande fordes vidare till varje kostnadsstille inom organisationen. I nuldget finns dérfér hela
avvikelsen relaterad till fluktuationer i ravarukostnader samlad till OD. Detta gor att samtliga andra
resultat inom koncernen ir rensade fran dylika variationer vilket underlittar jimforelser.'™
Rensningen pa prisférindringarna mojliggor att det internpris som giller fran fabrik till de saljande
divisionerna for en artikel faststills som en standardkostnad. Denna 4r inom Alfa Laval benimnd
Jactory cost level”" En ging arligen genomfors en fullkostnadskalkyl som skall ticka hela den
kostnadsmassa, inklusive omkostnader och overhead, som ir relaterad till tillverkningen av

produkten. Dock adderas inget vinstpéldgg utan priset avser endast de kostnader OD uppskattas ha.

Helt dominerande fér berikningen ir paliggskalkyler.'™

Den ovan nimnda kostanden dr dels beriknad pa en standardvolym som produktionsenheten
forvintas leverera under tolvmanadersperioden samt pa de standardkostnader for rdavaror som
faststills av ledningsgruppen inom OD under perioden. Detta gor langtgaende avvikelseanalyser
mojliga fOr att sirskilja hur olika element paverkar resultatet relativt férvintade utfall. Processen for

internprissittning kallas inom Alfa Laval f6r Costing Update, och endast undantagsvis revideras
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gillande update under innevarande period. Sedan mitten av nittiotalet har en revidering ansetts vara
motiverad vid tre tillfillen. I dessa fall har priserna justerats for att ohéllbara avvikelser uppstatt
mellan beraknade och faktiska ravarukostnader. Det ér inte bara kraftigt stigande kostnader som ar
ett problem, utan dven fallande kostnader kan pakalla en justering. Priset till kund kan behéva sinkas
eftersom det upplevs som ogynnsamt om de underliggande ravarukostnaderna fallit avsevirt. I
sadana situationer kan det vara limpligt att ocksa justera factory cost level genom en fornyad Costing
Update. For en revidering forutsitts dock stora prisforindringar av material som pa ett avgérande
satt paverkar kostnadsmassan, exempelvis titan som dr mycket dyrt eller nickel och andra viktiga
legeringsimnen till rostfritt stil som forbrukas i oerhérda volymer.'” Samtliga operationella risker
hos Alfa Laval halls pa en timligen begransad niva sa att de generellt utgor en lag risk. Undantaget ar

rivarupriserna som utgor en mycket pataglig risk med stor resultatpaverkan for foretaget.'™

All rapportering inom OD sirskiljer PPV, Purchase Price 1 ariations, som for varje redovisningssubjekt
anger den resultatpaverkan som avvikelser i inkGpspriset pa ravaror innebir relativt den faststallda
standardkostnaden. Det innebir att resultatet i den interna redovisningen alltid anges dels rensat for

prisavvikelser samt avseende faktiskt utfall (se stycke 4.9).175

4.7.2 Relationen mellan prognoser och Costing Update

Standardvolymen for varje produktionsenhets tillverkning faststills genom att prognoser inhimtas
fran de olika regionerna 6ver vilka forsiljningsvolymer som bedéms som rimliga under nistféljande
kvartal. Dessa prognoser samlas i ett system som kallas Kognos. Olika produktchefer analyserar data
tor den produkt de ansvarar for och bedémer rimligheten 1 prognoserna genom en dialog med
siljbolagen. Denna bedémning stills mot historik ifrain OD och resulterar i slutindan i den volym
som OD f6rvintas tillhandahilla under aret. Det dr dock bara 6nskvird total volym som
produktchefen avgér, di OD har helhetsansvaret fo6r inkop, produktion och distribution. Det ir
darfér inom divisionen som produktionsorder fordelas baserat pa var i virlden det finns ledig
kapacitet for den typen av produkt som efterfrigas. For att optimera verksamheten vigs dven

aspekter rérande exempelvis ravarutillgingen och var kunderna ir beligna in i beslutet.'”

17> Hermansson, Arne, intervju 2009-05-05
174 Alfa Laval (2008), Arsredovisning
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Den produktionsvolym som faststillts i Costing Update ir inte definitiv, utan endast ett underlag for
att bland annat mojliggéra den enhetliga internprissattningen. De som uppbir resultatansvar
torvintas ddrfor justera sin verksamhet i enlighet med de prognoser som 16pande gors tillgangliga
tor dem. Eftersom en stor del av tillverkningen sker mot order finns det inget férsvar for att bygga
upp stora fardigvarulager om prognostiserad orderingang understiger tidigare fastlagd plan. Da dr det

nédvindigt att anpassa kostnadsmassan till den nya situationen.'”

Moijligheten for fabrikscheferna
att anpassa verksamheten underlittas visentligt av att de far tita prognoser vilket gor att de med
bittre precision kan anpassa inképsvolymer och personaltimmar.'™ Alfa Lavals fabriker ir alltid
mer eller mindre specialiserade pa att tillverka en typ av produkter. Detta leder till att tillverkning av
en viss produkt vanligtvis sker pA maximalt tre olika stillen samtidigt. Aven om allokeringen av
tillverkningsvolymer sker centralt har saledes fabrikscheferna goda mojligheter till informella

underhandskontakter for att balansera belastningstoppar.'”

Inte bara inom OD fungerar
prognoserna som stoéd vid framtida dimensionering, utan samtliga enheter anpassas l6pande till

prognostiserad aktivitet inom verksamhetsgrenen vilket Thomas Thuresson beskriver:

?/.../ vid dimensionering av lokala verksambeter girs en bedommning av framtida potential och den
[fordndring som prognostiseras stills i relation till den befintliga situationen. Ett hypotetiskt exempel dr
att eftermarknadssegmentet inom PTD i Beneluxlinderna idag hanteras av tio personer som omedelbart
dr i kontakt med kund och ytterligare fem personer som hanterar order av reservdelar och dylikt. Baserat
pad detta utgangslige bedimer man om den installerade basen dkar eller nya servicetjanster tillkonmmer,
vilket kan foranleda att man adderar resurser. Om marknaden inte har ytterligare potential dr det
istdllet rationaliseringar som dr aktuella, och da far man pa sikt dverviga hur man kan minska

. 180
bemanningen.”

4.7.3 Extern prissattningsmodell

Prissittningen till kund 4r i slutindan en lokal férhandlingsfraga for siljaren, men produktgrupps-
organisationen har dock ett betydande inflytande 6ver prisnivan. Som stod i siljbolagens prissittning
levererar produktchefen vad som kallas RCPL, Recomended Customer Price List, 6 samtliga produkter
som ligger inom ansvarsomradet. Produktchefen faststiller ocksa ett slags alarmniva under vilken

siljbolagen inte tillats ga utan medgivande fran hégre instans. RCPL och alarmnivan anger saledes

177 Hermansson, Arne, intervju 2009-05-05
178 Richter, Jens, telefonintervju 2009-05-05
179 Tbid.

180 Thuresson, Thomas, intervju 2009-04-15
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det férhandlingsutrymme som primirt limnas for rabatter i de lokala forhandlingarna med kunden.
Storre forandringar i ravarupriser eller andra kostnadsdrivare kan pakalla en justering av prisnivan till

kund, och di tas en ny RCPL fram av berort produktcenter.™

Listprishojningar riktar sig 1 forsta hand till spotkunder som Alfa Laval inte har I6pande kontrakt
med. Stora kundprojekt inom PTD och repetitivt kopande kunder inom frimst OEM-segmentet i
ED har ofta metallklausuler inbyggda 1 kontrakten som skyddar for avvikelser 1 pris for titan eller

legeringar som annars kan gora Alfa Laval sarbara.'®

Prissittningen har varit ett av de prioriterade omradena inom koncernen sedan Lars Renstrom
tilltradde som CEO, da Alfa Laval tidigare inte fullt ut dragit f6rdel av sin marknadsledande position.
Prissittningsprojekt bedéms ha varit mycket framgangsrikt och en viktig anledning till koncernens
starka resultat."” En vil fungerande prissittning 4r den enskilt kanske viktigaste uppgiften inom
foretag med hég exponering mot ravarupriser.™ Prissittningen ir en friga som kontinuerligt féljs
upp, exempelvis beskriver Peter Aberg den mycket tita dialog som uppritthills mellan den regionala
ledningen och siljare tack vare den frekventa inrapporteringen av prognoser. Om en siljare férlorar
en offererad affiar maste detta forklaras och motiveras, dels for att dra lirdom av handelsen, dels f6r

att tidiet kunna identifiera cenerella brister i prissittning eller erbjudna villkor.'®
g p g ]

4.8 Systemstod

I Alfa Lavals arsredovisning aterfinns en specifikation 6ver koncernens ménga dotterbolag.'®
Behovet av kommunikation och rapportering mellan bolagen ir naturligtvis stort och detta kriver ett

vil fungerande systemstod.

Ett dndamalsenligt rapporteringssystem dr avgorande for att kunna administrera Alfa Lavals
komplexa organisation. Koncernen har valt bort alternativet med ett gemensamt system med
pabyggbara moduler och har istillet en rad olika system foér olika funktioner och geografiska
verksamheter. Det pagir dock en samordning av systemparken for att underlitta integrationen, inte

bara inom ekonomisk rapportering utan édven inom den allt viktigare styrningen av

181 Bertilsson, Claes, telefonintervju 2009-05-15
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torsorjningskedjorna. I nuldget ackumuleras dirfor informationsfléden fran flera olika system 1
centrala noder for att skapa viss transparens och 6ka generaliserbarheten i informationen mellan

: 187
koncernens regioner och bolag.

Movex anvinds foretridesvis 1 Nordamerika, Visteuropa, Brasilien och Indien, Sca/a framfor allt i
Latinamerika, Afrika, Osteuropa och Asien med undantag for Kina och Indien. Vidare finns bland
annat Jeeves, One4AL och BPCS. Alla systems individuella struktur maste anpassas och samverka for
att kunna ge jamforbara siffror och resultat. For fabrikerna finns dock ett antal standardsystem som
héller pa att inféras pa samtliga enheter.'™ Management Reporting System (MRS) ir en webbaserad
funktion till vilken samtliga dotterbolag skickar in uppgifter enligt standardiserade och férdefinierade
formular. Dessa formulir foljer samma struktur som foéretagets organisation med uppdelningen pa
segment, divisioner och regioner. Foretagen rapporterar in utfall sivil som prognostiserade
virden.'"” Inrapporteringen sker av respektive bolags controller och tillvigagingssittet finns noga
specificerat och forklarat i koncernens instruktionsbok for dndamalet kallad MISAL (Management
Information System Alfa Laval), ett regelverk fér hur Alfa Laval redovisar och rapporterar. De mitetal
som kommer in via MRS enligt riktlinjerna i MISAL 4r bland annat fullstindiga resultat- och
balansrikningar, forsiljningsrapporter, specifikationer pa lager, antal anstillda, antalet arbetade

timmar och andra KPI:s (Key Performance Indicators) av bade finansiell och icke-finansiell karaktir.'”

All rapportering avseende order inom Alfa Laval dr multidimensionell, och samma dimensioner ar
tillimpliga oavsett om den rapporterande enheten ér ett siljbolag pa en lokal marknad, ett center
som direkt levererar till en kund eller ett center som fakturerar ett séljbolag som i sin tur fakturerar
en slutkund. De fem dimensionerna som anvinds inom koncernen ér produkt (vilken produkt
torsiliningen avser), applikation (vilken anvindning produkten har), kanal (vilken typ av kund
produkten levereras till, Alfa Laval levererar bade till slutkund, distributor och systembyggare), scope
(ir frimst intressant for eftermarknadsaffiren och avser nyforsiljning respektive
reservdelsforsiljning) och marknad (vilken marknad avsitts forsiljningen pd). Dessa dimensioner ar
en del av den standardiserade nomenklatur som finns 1 Affa Laval Sales Information System (ALSIS), ett
uppfoljningssystem for forsiljningen inom koncernen. Samtliga order inom fGretaget rapporteras i

enlighet med ALSIS och det dr med hjilp av detta system som den konsoliderade l6nsamheten kan

187 Jacobsson, Matia, intervju 2009-02-27
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191
Hela fenomenet

mitas dd det tydligt gir att se och jaimféra olika fraktioner inom féretaget.
forsiljningsstatistik dr samlad till ALSIS, som ger en fordefinierad och tvingande klassificering av
forsiljningsdata, men som ocksid utgér en inrapporteringsfunktion som del av MRS. Ocksa
torsiliningsdata som aggregerats 1 Alfa Laval Business Intelligence System: (ALBIS) benamns ALSIS,
varfor systemet far beskrivas ocksid som en delmingd av ALBIS." Strukturen redovisas i Figur
4.8.1. Nir all data har rapporterats in till MRS sker en forsta kvalitetskontroll av enheten Group
Finance pa huvudkontoret. Eventuella storre felaktigheter av teknisk karaktir uppticks redan i detta
skede. All information 6verfors sedan till ALBIS dir alla formuldr samlade frin 2001 och framat

g
finns lagrade.“3

MOVEX  SCALA  ONE4AL BPCS

MISAL

ALSIS
MRS

GROUP FINANCE

ALSIS

ALBIS

Figur 4.8.1 Informationsflodet frin lokala system anpassas enligt riktlinjer i MISAL och aggregeras i
ALBIS via MRS. ALSIS ir som sammanhillen rapporteringskanal en delmingd av sdvil
MRS som ALBIS.

Accessen till ALBIS ir noga kontrollerad och vem pa foretaget som skall ha tillgang till vad avgors
pa hog niva. Typiskt sett har en regionscontroller access till data som ror aktuell region och endast

ett fatal personer i foretagsledningen kan tillga samtlig data. Detta system anvinds vid all

1 Laurén, Joakim, intervju 2009-05-07
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prognostisering och fungerar mycket vil. I ALBIS omvandlas de i lokal valuta inrapporterade
siffrorna till Buro fér att frimja jimforbarheten.” Virdena i databasen ligger sedan till grund for
den operationella styrningen da marknader, divisioner och produktldnsamhet kan féljas. Med hjilp

. e .. .. 195
av dessa virden kan jamforelser goras och slutsatser dras. >

BUSINESS CONTROL LINE MANAGEMENT —’—‘ <QpERAT|QNA|_

N %

<
- LEGAL # OPERATIONAL
U GROUP FINANCE CONTROL

CENTRES & FACTORIES SALES COMPANIES —’_‘ < LEGAL

Figur 4.8.2 Legala och operationella enheter i Alfa Lavals rapporteringsfléde

I Figur 4.8.2 ovan framgar ALBIS integrativa roll i rapporteringsflodet samt den tydliga distinktion
som rader mellan legala och operationella enheter. Varje legal enhet, som kan besta av siljbolag,
fabriker och distributionscentra i olika konstellationer, har en ekonomiavdelning som hanterar
rapporteringen. Styrning och utvirdering av linjechefer och andra med resultatansvar sker emellertid
pa operationell basis varfér omrikning maste ske enligt det performance sheet som ir aktuellt f6r
situationen. MISAL rymmer ett antal sidana mallar dir P1 dr en generell operationell resultatrikning

medan exempelvis P3 ir specifik for fabriker.'”

4.9 Matning och utvardering av prestationer

Transparensen som Alfa Lavals system erbjuder och den jimférbarhet som blir méjlig tack vare

standardiseringen av inrapporterad data dr viktig vid mitning och utvirdering av prestationerna

194 Aberg, Peter, intervju 2009-05-06
195 Laurén, Joakim, intervju 2009-05-07
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inom koncernen. Det blir genomférbart att ga in och kontrollera specifika delar av verksamheten for

att gora utvarderingar av deras arbete.'”’

4.9.1 Utvardering inom Operations Division

Inom OD férekommer utvirdering pa savil finansiella nyckeltal som andra mer kvalitativa faktorer,
dock giller for alla mitetal att det finns tydligt definierade sitt att berdkna dem. De nyckeltal som
anvinds jimte de finansiella beskrivs i stycke 4.9.2, men en naturlig kdrna i utvarderingen ar baserad
péa det finansiella utfallet. Varje manad jamfors utfall med de finansiella mal som sitts upp bland
annat genom Costing Update. For samtliga nyckeltal finns det ocksia prognoser som ocksi kan
anvindas for att bittre forsta utvecklingen. Den interna rapporteringen inom OD sirskiljer en rad
poster som inte framgar i den externa redovisningen. Exempelvis sirskiljs som tidigare nimnts PPV,
Purchase Price 1 ariations, som for varje enhet redovisar den resultatavvikelse som ar att hinfora till
avvikelser fran den faststallda standardkostnaden for ravaror. Produktionsresultatet, som i huvudsak
innehaller parametrar som den resultatansvariga kan paverka, och det operationella resultatet som
ocksa tar hansyn till externa kostnadsforskjutningar atskiljs darfor (se Figur 4.9.1). Genom att
sirskilja resultatavvikelser som beror pa rationaliserade processer frain den paverkan forindringar i
inkoSpspris ger kan delvis ett viktigt motivationsproblem elimineras. Om enbart ett generellt resultat
redovisas kan radikala forandringar 1 inkOpspris gora faststillda mal fullstindigt obsoleta, antingen
genom att de blir ouppndeliga eller med litthet 6vertriffas. I de fallen saknas drivkraften f6r den
ansvariga att stindigt soka forbittringspotential, vilket aldrig riskeras nar frukten av sadana
anstringningar tydligt framgar i den lokala resultatrikningen. Figur 4.9.1 visar en schematisk
framstillning av resultatredovisningen for en fabrik enligt Performance Sheet 3 eller P3, som finns

faststalld i MISAL. '

Intdktsraden redovisar vad enheten levererat under perioden till faststilld Factory cost. Kostnaden for
material berdknas enligt den kalkylerade standardkostnaden och differensen ir det virde enheten
adderat under perioden. Totalt tickningsbidrag for enheten beriknas genom avdrag for rorliga
kostnader, och ytterligare avdrag for halvfasta kostnader vilket genererar ett produktionsresultat. Det
finns av principiella skil ingen moijlighet att redovisa fasta kostnader eftersom samtliga kostnader pa
sikt skall betraktas som rorliga. Produktionsresultatet visar hur effektivt ledningen f6r enheten

lyckats hantera sin kostnadsmassa och anpassa verksamheten till de férutsittningar som omgivande

197 Thuresson, Thomas, intervju 2009-04-15
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faktorer ger. PPV anger avvikelser mellan ink&pspriser och faststilld standardkostnad, och fingar
diarmed upp den samlade resultatpaverkan fluktuationer i ravarupriser ger enheten. Forskjutningar 1
globala ravarupriser kan inte paverkas av en lokal fabrikschef, men effektivare upphandlingsprocess,
bittre avtal eller billigare komponenter fran andra virldsdelar kan mirkbart paverka posten.
Resultatet efter PPV ir det operationella resultatet f6r Factoring & Engineering, vilket primirt ar det
matt fabrikschefer styrs efter. Den péaverkan PPV har bortses inte pa nagot sitt, trots att
operationella processforbittringar mits separat. Det slutgiltiga resultatet for enheten beriknas
genom att justera for valutaeffekter och omvardering av lager. Stora inkGpsprisforindringar paverkar
inte bara kostnadsmassan utan dven virdet av lagerfért material. Gar priset fOr rostfritt upp avsevirt
justeras darfor befintligt lager for detta och motsvarande vid en prisnedgang. Enheterna uppmanas
dock inte att anvanda lagernivaer i spekulativt syfte eftersom det finns centrala enheter som hanterar
koncernens samlade exponering mot ravarupriser. For att minska kapitalbindningen skall lokala lager
istallet stindigt hallas pa minsta méjliga niva med uppritthallen servicegrad. Redovisning av volymer

och KPIs redovisas enligt separata formulir vilket anges i de gra rutorna i Figur 4.9.1."”

CRDERS VOLUME SPEC.
BACKLOG - NEW FORM
DELIVERIES

- COST OF MATERIAL
- VALUE ADDED

| - VARIABLE COST |

| = CONTRIBUTION MARGIN |

| - SEMI-VARIABLE COST |

| = PRODUCTION RESULT |

+/- PPV

= OPERATIONAL F&E RESULT

| +/- FX AND REVALUATION | KPI:S — NEW FORM

| = F&E RESULT | | MANUFACTURING |

Figur 4.9.1 Resultatrikning for en fabrik inom OD enligt P3 (MISAL)
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4.9.2 Star goals som komplement till finansiella nyckeltal

Inom OD tillimpas ocksa utvirdering baserad pa icke-finansiella nyckeltal. Utvirderingen baseras pa
mitning inom atta (nio) dimensioner, vilka sammanstills i ett diagram sa att ett utfall i enlighet med
malsittningen resulterar i en stjirna med ett uppenbart symbolvirde. Detta har ocksa gett modellen

sitt namn — Star goals.””

Det ir inte alldeles ovanligt att stjdirnorna dr timligen deformerade men
modellen visar tydligt vilka parametrar som ir i sirskilt behov av férbittring. *' Nyckeltalen jaimfors
ocksa historiskt. Varje producerande enhet virderas efter dimensionerna leveranssikerhet,
konformitet, leveranstid, cykeltid inom produktionen, leveranssikerhet frin underleverantorer,
lageromsittningshastighet, kostnadstickning samt férmaga att genomfora projekt enligt tidplan. For
de enheter som implementerat kvalitetsprogrammet Six Szgma tillkommer en nionde dimension,

DPMO eller Defects Per Million Opportunities . De olika nyckeltalen beskrivs i korthet i féljande tre
stycken, baserat pa Manufacturing Star Goals Definition fran MISAL.

Graden av leveranssikerhet anges i procent och beridknas som kvoten mellan andelen enskilda
orderrader som levererats pa (eller hégst fem dagar fore™) utsatt leveransdag. Det finns ett generellt
mal om 95 procents leveranssikerhet, men enskilda enheter har dnnu hogre krav. 202 Exempelvis kan
forseningen av enskilda komponenter fa mycket stora konsekvenser for kundens planering 1
konstruktionen av stora anliaggningar. For reservdelar giller en annan problematik, da behovet kan
uppsta ovintat, varfor leveranstiden istallet blir kritisk for att reducera dyra driftstopp. Beroende pa
behovssituationen dr produkter darfér grupperade i huvudsakligen tre kategorier som avgor hur
snart efter bestillning kunden kan forvintas tillhandahalla en artikel av en viss produkt. Rutinen fo6r
tillverkning av varje artikel dr ddrmed relaterad till vilken kategori produkten hor till; f6r nagra
produkter utformas varje artikel enligt kundspecifikation, for andra tillverkas varje enskild artikel
mot inkommen kundorder (vilket giller majoriteten av produkterna) medan nagra produkter

lagerfﬁirs.z03

Det finns siledes stipulerade leveranstider i nagot kallat PSA (Product Supply Agreement)
och nyckeltalet for leveranstider beriknas som kvoten mellan antal leveransbekriftelser for
produkter enligt PSA och antal leveransbekriftelser for alla produkter enligt PSA. Nyckeltalet anges
som procenttal och férvintas hallas mellan 80 och 90 procent, angivet f6r YTD (Year To Date). Aven

graden av konformitet anges i procent och beriknas som kvoten mellan antal accepterade
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reklamationer under den senaste tolvmanadersperioden och totalt antal levererade siljorderrader

under samma period. **

Tiden for en produktionscykel dr bland annat relevant for kapitalbindningen inom verksamheten,
och kan beriknas som kvoten mellan enheter under arbete och antal enheter som levereras under ett
ar. For att vara anvindbart som nyckeltal bor emellertid varderingen av fardigstallda varor justeras,
sa att totalt adderat virde under tillverkningen bara upptas till halva sitt verkliga virde eftersom WIP
(Work In Process) 1 genomsnitt ar till hélften fardigstillda enheter. En allt viktigare uppgift for savil
fabrikschefer som ansvariga for distributionscenter dr ocksa formagan att sikerstilla en stabil
torsorjningskedja, varfér det finns ett nyckeltal som miter leveranssikerheten hos
underleverantorerna. Nyckeltalet anges i procent och miter antalet levererade orderrader DOT
(Deliveries On Time) de senaste tio veckorna som andel av totalt antal levererade orderrader. Samma
tidshorisont giller vid bedémningen av undetleverantérers leveranssikerhet som for intern. Lager-
omsattningshastighet mats som kvoten mellan vad som levererats under den senaste

tolvmanadersperioden (L.TM, Last Twelve Months) och genomsnittlig nettovirdering av lagervirdet. >

For att bedoma i vilken utstrickning den ansvariga for kostnadsstillet hanterat kostnadsmassan
under aret anvinds ett nyckeltal som sitter det faktiska utfallet i relation till det i Costing Update
beriknade. Det bildas da en kvot mellan det faktiskt adderade virdet och det kalkylmidssigt adderade
virdet, vilket delas med kvoten av faktiskt aktiverade kostnader och kalkylmissiga kostnader.
Nyckeltalet berdknas f6r YTD eftersom Costing Update gbrs helarsvis. Nyckeltalet dr utformat for att
tillita den ansvariga att kompensera stigande kostnader med att 6ka det adderade virdet alternativt
att reducera kostnadsmassan vid minskade mojligheter till virdeskapande. Ett virde som understiger
ett innebdr att kostnadsstallets virdeskapande f6rmaga per insatsresurs varit simre under aret dn vad
som beraknats i Costing Update. Det attonde nyckeltalet avser férmédgan att genomfora projekt pa
utsatt tid, och beraknas som en kvot mellan antal slutférda projekt inom tidplan LTM och totalt

antal projekt som planerats att bli slutférda under perioden. *”

Malen inom Star Goals sitts arligen och resultaten rapporteras och utvirderas manadsvis. Nagra
nyckeltal sisom leveranssidkerhet mits bade lokalt och konsoliderat sa ofta som veckovis. Resultatet
tor varje produktgrupp gors tillgiangligt internt som ppt-presentationer for att jamforelse skall kunna

goras mellan relaterade enheter. Det dr ledningsgruppen f6r OD som sitter inriktningen, och malen
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bryts sedan ned inom de olika produktgrupperna till att gilla enskilda fabriker och siter. Malen ar
den niva OD siktar mot under tolvmanadersperiod och dirmed oberoende av prognoserna, som ar
uppdaterade bedémningar av det troliga utfallet. Malen ligger darfér fast trots att prognoserna
justeras vid fyra tillfillen under tolvmanadersperioden. *” Flera andra jimforbara foretag som arbetar
med rullande prognoser sitter ocksa malen helarsvis, exempelvis Hogands som dr den globalt
ledande tillverkaren av metallpulver. Mal sitts for en tolvménadersperiod och utvirderas genom
manadsvisa reviews mot bakgrund av prognostiserat och faktiskt utfall samt den prognostiserade

framtiden.”®

Naturligtvis paverkar omstindigheterna dnda hur bedémningen goérs av maluppfyllelsen inom Alfa
Laval, exempelvis dr det nirmast omojligt att undvika en glidning mot 6kade leveranstider om
efterfragan plotsligt 6kar vildigt kraftigt pa en specifik produkt. Det handlar dock fortfarande om att
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sa snart som mojligt anpassa verksamheten for att ater na 6nskvirda nivéer.

4.9.3 Utvardering inom férsaljningsdivisionerna

Mailen som ligger till grund fér utvirderingen inom forsiljningsdivisionerna sitts pa arsbasis och
bestar av fasta finansiella nyckettal som sitts i samsprik mellan ledning, divisions- och
regionsansvariga samt mellanchefer. D4 malen har satts ansvarar sedan mellancheferna for att bryta

ned dessa till passande delmal for sin enhet.”!’

Eftersom att samtlig operationell data kan kopplas till savil segment, produkttyp som region finns
mycket goda mojligheter till utvirdering och analys inom Alfa Laval. Ett antal viktiga

utvirderingsmatt som ir generella for samtliga verksamheter inom ED och PTD:*"

e Resultatmattet Profit Factor (PF) dr kvoten mellan konsoliderad bruttomarginal (BM) och
kostnaden for utvalt omrade. Detta resultatmatt talar om hur mainga ganger fOretaget
genererar BM 1 relation till exempelvis det segment som utvirderas. En PF pd 1 innebir att
BM enbart ticker segmentets kostnader vilket sjilvfallet r ohallbart. Alfa Laval avser att inte
understiga en PF pa 2,2 vilket erfarenhetsmissigt ger en aggregerad rorelsemarginal pa

koncernniva pa 12-13 procent.

207 Laurén, Joakim, telefoninterviju 2009-05-25

208 Lindskog, Sven, CFO (Ho6ganis), intervju 2009-04-04
209 Laurén, Joakim, telefonintervju 2009-05-25

210 Olofsson, Gabriella N., telefonintervju 2009-05-26

211 Thuresson, Thomas, intervju 2009-04-15
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o Kassaflodesmattet Nez Days Sales Outstanding (NDSO). Detta matt beskriver exempelvis
nettokapital, kundfordringar och betalningsforskott 1 relation till forsiljningen uttryckt i
dagar.

e Maitt pa sald volym, granskning av huruvida volymmalen dr uppnadda.

Det maste alltid finnas resultat-, kassafléde- och volymmatt vid utvardering, annars finns det en stor
risk att siffrorna manipuleras. Det dr litt att forbattra resultatet om betalningsvillkoren ignoreras,
okas kapitalbindningen si kommer ofta stora volymer och goda resultat men det kostar ocksa
mycket pengar och dirmed forsimras avkastningen for foretaget. Samtliga tre matt maste darfor

verka parallellt och mal gillande dessa variabler skall alltid finnas.*"

Utover dessa tre kan specifika
nyckeltal sittas for enskilda enheter eller regioner da ledningen sett tydliga brister for just den
verksamheten. Exempel pa detta kan vara att ett dotterforetag méste Oka sina marginaler eller sin

eftermarknad.””

Vid utvirdering av regionernas forsiljning uppstar en sirskild utmaning for Alfa Laval, detta till f6ljd
av att produktionen endast sker i ett antal fabriker samt att foretaget manga ganger viljer att gora
upp affiren och skeppa bestillningen fran exempelvis det svenska kontoret istillet f6r de regionala
siljkontoren av legala skil och for att genom exportgarantier och svenska banker minimera den
finansiella risken. Den eventuella vinst som en produktionsanliggning eller ett distributionscenter
genererar da det lokala siljbolaget koper varan syns inte pa den regionala resultatrikningen. Det ar
dock det lokala siljbolaget som fatt igenom affiren och dirfor skall de ocksa fa erkdnnande for
denna vinst. I den geografiska dimensionen ar dirmed konventionella resultat- och balansrikningar
forhallandevis irrelevanta. Mitningen i den geografiska dimensionen maste darfér goras pa ett
annorlunda sitt, nimligen genom att mita den konsoliderade verksamheten i omridet. For att se
hela I6nsamheten i verksamheten maste Alfa Laval se vad affiren genererat i bruttovinst. Hela
marginalen maste darfor vara synlig for koparlandet, savil den lokala marginalen som den frin
fabriken. Detta forhindrar komplikationer med interna férhandlingar. Matrisstrukturen mojliggdr
den Oppenhet som krivs for detta arbete och PF, NDSO och volymmatt (i den regionala
dimensionen kallat Country Performance) kan riknas ut och dirmed kan den regionala verksamheten

. 21
utvirderas.”*

212 Thuresson, Thomas, intervju 2009-04-15
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4.9.4 Benchmarking

Alfa Lavals standardiserade rapporteringsvariabler och terminologi dr till stor hjilp da bolaget
anvinder sig av benchmarking. Pa regionsniva kan exempelvis alla siljbolagen inom ett segment
benchmarkas. Utvirderingar gérs for att besvara frigor om vem som presterar bra och varfér. Om
likartade marknader eller siljbolag identifieras som uppvisar stora skillnader i framgang kan sadana
utvirderingar ge en fingervisning om vilka forandringar som kan implementeras for att forbattra
resultatet och 16sa eventuella problem.”” Eftersom #4ven exempelvis koncernens fabriker,
ekonomifunktioner med mera har enhetliga utvirderingssystem underlittas benchmarking.
Resultaten av benchmarking publiceras kontinuerligt och det skall inte rada nagon tvekan om vem

. . . 216
som presterar bist och vem som har en mindre 16nsam verksamhet.

Olika utbyten finns etablerade for att sakerstilla intern spridning av best practice, exempelvis jamfors
regelbundet de nordiska bolagens ekonomichefer for att identifiera goda exempel. Delvis dr dessa
initiativ relaterade till koncernens satsning pa Lean-Six Sigma, dir sa kallade black belts térekommer
inom ekonomifunktioner eller administrationen for vilfungerande floden. Fungerar en sirskild
resurs vil 1 Kolding anvinds den dven 1 projekt i exempelvis Lund eller Tumba f6r att aktivt lira fran

de i koncernen som ir duktiga inom olika omraden. 217

Som del av Alfa Lavals forbattringsprogram World Class Journey tar koncernen ocksa hjilp av extern
benchmarking. Det dr frimst foretag som utmirker sig inom ett sirskilt omrade som f6ljs upp, och
olika nitverk och forum anvinds for utbyte med kollegor pa andra industriféretag. Exempelvis kan
produktionschefer pd olika industriféretag som inte direkt konkurrerar med varandra berika
respektive verksamhet mycket genom erfarenhetsutbyte. Det dr dock den interna benchmarkingen

. 218
som ar mest strukturerad.

215 Aberg, Peter, intervju 2009-05-06

216 Hermansson, Arne, intervju 2009-05-05
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4.10 Framtida forandringar i prognosarbetet

Alfa Lavals ledning diskuterar aktivt att forskjuta cykeln for rapportering av prognos gentemot

bokslut jimfort med idag.

Idag rapporteras bokslut sex dagar efter manadens slut. P4 den attonde dagen, det vill sidga tva dagar
senare, rapporteras prognosen fran divisions- och regionsperspektiv in. Innehéllet 1 prognoserna ar
saledes inte kint nir bokslutet presenteras vilket dr en nackdel exempelvis nir materialet delges for

marknaden.

Det nya forslaget innebir en férskjutning av prognoserna sa att de dr fardigstillda redan innan det
avslutande bokslutsarbetet paborjas. Detta skulle innebéra en snabbare dterkoppling och mdijlighet
att kommunicera en vil underbygd framtidsutsikt till investerare och andra intressenter redan i

samband med bokslut.*"’

Det som har foranlett nuvarande ordning ér att resultatet fran innevarande kvartal inte ar
sammanstéllt forrin efter bokslut. Den foéreslagna l6sningen édr darfor att stricka prognosen till
tretton manader sa att den bortre tidshorisonten dr ofdrindrad jimfért med nuliget, men att
resultatet for innevarnade manad prognostiseras istallet for att invinta det faktiska utfallet.
Divisionerna och regionerna kommer saledes att f6r NOM viga in utfallet fran endast de forsta tva
manaderna i kvartalet samt sista manaden i féregaende kvartal i stillet f6r att enbart inkludera det
senaste kvartalet. Det dr alltsa forecasten som forlings en manad si att exempelvis N3M innehaller
fyra manader i stillet f6r tre. Figur 4.10.1 visar tydligare strukturen ddr det befintliga uppligget

framgir av de nedre staplarna i paren medan de ljusare staplarna motsvarar det nya uppligget. >’

219 Thuresson, Thomas, intervju 2009-04-15
220 Thid.
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ACTUAL FORECAST
N3M
ACTUAL FORECAST
N6M
ACTUAL FORECAST
NOM
FORECAST
NTM
I I I I I I I I

Qs Q-2 Q-1 Qo QN3M QN6M QN9M ONTM

Figur 4.10.1 Modell 6ver foreslagen dndring av prognossystemet. De 6vre staplarna i varje par motsvarar
den féreslagna modellen medan de undre f6ljer nuvarande struktur f6r prognostisering.
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4.11 Noter

' Direkt material svarar fér ca 70 procent av kostnaderna och metaller utgor ca 60 procent av direkt

material.

" DPMO, eller NPMO (Nonconformities Per Million Opportunities), ir ett vedertaget konformitetsmatt
inom arbetsmetoderna for Szx Sigma och definieras som kvoten mellan antalet identifierade defekter
X1 000 000 och totalt antal méjligheter till defekter. Namnaren berdknas genom att multiplicera
antalet tillverkade enheter med det antal maojliga felkillor man faststillt per enhet. Mattet skiljer sig
satillvida fran forenklade konformitetsmatt genom att varje defekt registreras dven da enheter har

multipla fel.

i Koncernens gemensamma inkopsfunktion definierar intervallet for godtagbar leveranssikerhet

som noll till fem dagar fére utsatt leveransdag.
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5 Analys

5.1 Planering och resursallokering

5.1.1 Behovet av styrning

Det ir uppenbart att ett av budgeteringsprocessens viktigaste syften dr som planeringsverktyg for
verksamheten. De finns mycket fa processer inom ett foretag som kan genomféras utan nigot inslag
av planering och ofta foérutsitts en viss langsiktighet. Det dr exempelvis svart att pa ett avgérande
satt forandra kapacitetstaket i tillverkningen, varfor bland andra Merchant och van der Stede lyfter
fram dimensioneringen av produktionsapparaten som en avgoérande komponent i den planering
budgetering innebir. De diskussioner som leder fram till sidana beslut ger ocksa enligt Drury ett
virdefullt bidrag genom att fista uppmarksamheten pa framtida utmaningar och darmed skapa en
storre framfoérhallning inom verksamheten. Natutligtvis foreligger behovet av sidan framsyn dven
inom ett foretag som inte budgeterar, men helt i enlighet med vad Player erfar frin American
Express upplevs verksamheten inom Alfa Laval ha blivit mer framatblickande sedan inférandet av
rullande prognoser. Genom att prognosarbetet dr mer frekvent aterkommande dn den arliga
budgetprocessen uppritthalls en kontinuerlig dialog om framtiden som skapar en naturlig
medvetenhet om nodvindiga justeringar av koncernens inslagna riktning. Betydelsen av att
verksamheten inte pd samma sitt kan sla sig till ro med de ramar budgeten ger, utan istillet
kontinuerligt uppritthalla ett framtidsperspektiv betonas av flera respondenter i studien. Att en
faststilld budget kan ge en konserverande verkan under perioden mellan tva budgetprocesser ir

ocksa nagot som uppmirksammas av Wallander.

5.1.2 Dimensionering och kostnadskontroll

Dimensioneringen av olika verksamhetsgrenar inom Alfa Laval utgar alltid fran en framatblickande
bedomning som grundar sig dels i den stora mingd prognoser som inhimtas, dels i samlade
bedomningar av framtiden fran olika nyckelfunktioner inom koncernen. Med utgangspunkt i den
nuvarande situationen bedéms darefter om resursbehovet ir tillfredsstallt eller om verksamheten bor
expandera eller reduceras. Detta sammanfaller till stor del med det koncept Hansen, Otley och van
der Stede beskriver for aktivitetsbaserad budgetering (ABB, se vidare avsnitt 3.5), som ocksa utgar

frin en prognostisering av forsiljning och ser till vilka anpassningar av nuliget som dr nédvindiga
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utifrin ett processperspektiv. Dock foreligger en visentlig skillnad i att varje planerad aktivitet sedan
summeras till en konsoliderad operationell budget som prissitts for att skapa en budget i finansiella
termer, vilket inte sker pa Alfa Laval som aldrig upprittar ett sidant samlat dokument. De finansiella
konsekvenserna dr diremot pa ett tydligare sitt nirvarande i dimensioneringsprocessen inom Alfa

Laval 4n vid aktivitetsbaserad budgetering.

Costing Update ir den process som bir storst likheter med en traditionell budgeteringsprocess,
exempelvis utformas den pa arsbasis for att gilla oférindrad under denna period med endast fa
undantag. Ett viktigt resultat frin processen dr Factory Cost Level, som faststiller internpriser for all
handel med produkter inom koncernen. Stora kostnadsvariationer kan uppsta under aret avseende
materialpriser och dirmed skapa foérskjutningar enligt samma princip som foranleder Wallander med
flera att rikta skarp kritik mot budgetering, nimligen oférmagan att med nagon sikerhet forutsiga
framtiden. Dock motiverar bland annat koncernens CFO Thomas Thuresson fasta internpriser utan
vinstpaslag med att komplexiteten i ett system som vidger in momentana prisférandringar skulle
torhindra den interna uppféljning som idag sker, vilket naturligtvis ar en viktig aspekt. Tva visentliga
skillnader mot en vanlig budget kan emellertid identifieras gillande Costing Update, dels ir priserna till
externa kunder inte omedelbart beroende av Costing Update varfor de asymmetrier som kan uppsta
endast dr interna och saledes inte dventyrar det konsoliderade resultatet, dels dr systemet endast en
utgangspunkt for verksamheten och klara direktiv finns uttalade att exempelvis franga de formulerade
volymmalen om det kommer externa signaler pa att efterfrigan forindrats. Aven om det
ursprungliga resultatet av processen dirfér dr mycket snarlikt en budget finns det alltsa avgorande
skillnader 1 hur materialet hanteras under aret. Det problem Player anger som det allra frimsta vid
upprittande av en drlig budget dr att det utgiftsutrymme enskilda chefer tilldelas betraktas som
absolut och oinskrinkt. Aven den av Wallander beskrivna benigenheten att f6rdréija atgirder genom
att uppfatta forindringar som temporira avvikelser tangerar samma beteende. Eftersom ansvariga
chefer inom Alfa Laval uttryckligen forvintas justera verksamheten efter verkligheten nir denna
avviker fran faststillda volymmal elimineras delvis dessa problem, och diliga resultat kan aldrig
forsvaras med att enheten f6r ett ar sedan alagts att producera en volym som var storre dn den
efterfragade. Planeringsprocessen kan saledes sigas kulminera i Costing Update men resursallokering

uttryckt 1 fixerade pekuniéra tal som ir giltiga under hela aret forekommer alltsa inte.
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5.1.3 Investeringar och produktutveckling

En funktion med avgorande inflytande for planering och resursallokering inom Alfa Laval dr de
Product boards som ansvarar for olika produkttyper. Redan den tviarfunktionella sammansittningen
antyder betydelsen da samtliga organisatoriska element dr representerade och flera av koncernens
ledande befattningshavare riknas till ledaméterna. Jimte koncernledningen dr de savitt forfattarlaget
erfar de enda operativa organen som har en tidshorisont lingre dn tolv manader, eftersom de
utformar produktplaner och beslutar om betydande utvecklingsprojekt med stérre ledtider. Den
birande principen vid sidana investeringsbeslut dr att goda satsningar skall genomforas vid mest
limpliga tillfalle, vilket skiljer sig patagligt fran de restriktioner ett budgeterande foretag ofta har. Det
formuleras mycket starkt fran bland andra koncernens CFO att goda initiativ aldrig skall begrinsas
eller f6rdrojas 1 betydande grad av tidigare fattade beslut, utan utvirderas pa projektets egna meriter.
Wallander dr en stark féresprikare av en investeringsbedémning som l6per fristiende frin budget
och andra langsiktiga planeringsmekanismer for att kunna fatta beslut sa nira inpa genomforandet
som moijligt. Det stimmer ocksa med vad Hope och Fraser beskriver som den tredje mekanismen
for resursstyrning; genom mdijligheten till snabba beslut riskerar inte viktiga projekt anpassas till
nagon arlig cykel. Eftersom befogenheten att besluta om mindre avgorande utvecklingsbeslut ar
delegerad till forsknings- och produktchefer inom wvarje organisation sker ocksd 16pande
resursfordelning pa ett forenklat sitt enligt den fjirde resursstyrningsmekanism Hope och Fraser

beskriver.

Den integrativa sammansittningen av Product boards och dess operativa placering bér reducera
inslaget av politiskt spel vid viktiga beslut, vilket bland andra Wallander menar att visentliga
beslutsunderlag annars priglas av. I en grupp som omfattar samtliga divisioner och dven
koncernledningen dr det sannolikt svart att vinna genomslag for en politisk agenda med tydliga
sarintressen, inte minst da Product board genom matrisorganisationen inte ar operationellt involverade

1 vare sig produktion eller forsiljning.

5.2 Samordning och kommunikation

5.2.1 Prognoser

Den traditionella budgeteringsprocessen bidrar till att information kommuniceras Sppet inom

organisationens samtliga led. Detta leder enligt Bergstrand till en 6kad forstaelse mellan enheterna
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och i storre utstrickning att de gemensamt stravar efter att uppna resultat som frimjar foretaget i sin
helhet” En liknande dialog rérande framtida forvintningar samt avstimning av utfall inom
toretaget uppstar emellertid ocksé till £6ljd av det kvartalsvisa prognosarbetet inom Alfa Laval, och

dessutom med kortare intervall.

De anstallda far dirmed mer frekvent tillgang till aktuella siffror och didrmed en bittre uppfattning
om foretagets situation. Savil divisions- som regionschefer och controllers bescker med tita
intervall enheter inom sitt ansvarsomrade for att stimma av och kontrollera att arbetet fortloper,
vilket ger en ndra forstielse for det operationella arbetet. Eventuella felaktigheter kan snabbare
korrigeras jamfort med tidigare och pa sa sitt forhindras verksamheten ga i en odnskad riktning.
Ledningen far ocksd genom de kvartalsvis rullande prognoserna en vil underbyged forstielse for
tillstaindet i verksamheten och ocksd en god fingervisning om vilka trender som dr relevanta
avseende fOretagets framtid. Det dr tdnkbart att ledningen kan dra nytta av denna snabba
aterkoppling frin den operativa verksamheten vid forvirv av foretag, som ar en viktig komponent 1
koncernens tillvixtstrategi. Med framatblickande prognoser torde strategiska forvirv kunna

identifieras tidigare istillet for att uppticka behov baserat pa analysen av arliga utfall.

Enligt Hope och Frasers kriterier for Beyond budgeting maste det vara mojligt att anpassa
tillverkningen efter fluktuationer i efterfragan, vilket férutsitter en nira koppling mellan forsiljning
och produktion.””” Detta féranleder enligt Wallander ménga att tro att bolag med en divisionaliserad
struktur som sirskiljer forsiljning fran produktion skulle ha sirskilt svart att frigéra sig frin
budgeten.”” Alfa Laval har valt att 16sa det genom att skapa produktgruppsorganisationen (beskriven
1 stycke 4.5.3) som ett granssnitt som sikerstiller en kommunikation mellan OD och
siljdivisionerna. Forsiljningsbolagens prognoser dr avgorande for produktgruppsorganisationens
bedomning av verksamhetsvolymen det nirmaste kvartalet. Som tidigare nimnts faststills en arlig
produktion genom Costing Update, vilket liknar forfarandet vid budgetering, men genom att nya
prognoser tas fram varje kvartal ges 16pande anvisningar till OD om justeringar relativt faststilld
volym. Prognoserna tjinar dirmed ett syfte for att uppna en samordning mellan forsiljnings-
enheternas efterfrigebedémning och hur OD idven pa kortare sikt dimensionerar inkop,
produktionstakt och antal personaltimmar. Det ar signifikativt att det inte finns nagra fasta kostnader

inom Alfa Lavals redovisning. Mojligheten att anpassa kostnadsmassan inom produktionen ar

221 Bergstrand (2003)
222 Hope och Fraser (2004)
223 Wallander (1999)
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visentlig och tva komponenter dr avgorande for tiden f6r anpassning av kapacitet, dels den faktiska

omstillningstiden men ocksa den reaktionstid som l6per mellan en férindring av efterfrigan och

Reaktionstid Omstaéllningstid

\
Kapitalbindningi

e |ager
‘\

Personal

vidtagande av atgird.

Ledtider

-\

Leveranssakerhet

Produktionstakt

Figur 5.2.1

Genom att skapa en effektiv samordning minskar Alfa Laval fordréjningen till édtgird och
foljaktligen ocksa reaktionstiden. Viktigt att beakta dr att en reducerad reaktionstid inte dventyrar
malsittningar for ledtider och leveranssikerhet, och heller inte forutsitter nagon Okad

kapitalbindning i ravaru- eller firdigvarulager vilket forcerade omstillningar kan gora.

Detta ir alltsa en strategi fOr att skapa en mer anpassningsbar organisation som delvis kompenserar
tor att tillverkningsverksamheten som siadan dr jimforelsevis trogrorlig. Sarskilt intressant dr en
sadan ansats mot bakgrund av Bergstrands teori om prognosverktygets limplighet f6r verksamheter
med stor handlingsfrihet, eftersom en strivan att minska tiden f6r anpassning ocksa ér en vig att 6ka
handlingsfriheten. En effektiv samordning som baseras pd prognoser 6kar siledes i viss man
handlingsfriheten och dirmed ocksa som en sjilvforstirkande process virdet av de rullande

prognoserna som styrinstrument enligt Bergstrands modell.

Eftersom bemanningen av olika Product boards inom foretaget dr tvirfunktionell och till stor del
gemensam sikerstills ett holistiskt perspektiv och inte minst en enhetlig bedémning av olika

investeringsobjekt, vilket dr visentligt ndr det inte foreligger nagra i f6rvig uppdragna planer for
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vilka investeringar som skall genomféras under en period. Om en gemensam bedémningsgrund inte
nyttjas riskeras en snedvridning av utvecklingen da inte de totalt sett basta projekten genomfors.
Som knutpunkt i verksamheten blir Product board ocksa viktigt t6r att kommunicera vad som pagar
inom koncernen till de ansvariga f6r de olika organen i organisationen. Dirmed vaxer ocksa den
forstaelse for den Ovriga verksamheten fram som Drury menar att budgeteringsprocessen normalt

skapar.

£ Tetra Pak

SALJBOLAG SALJBOLAG
SVERIGE

| SANITARY

— — S S S

EQUIPMENT PROCESS TECHNOLOGY

PRODUCT

CENTRE PRODUCT CENTRE

COMPACT HEAT
EXCHANGERS

15500 Door | Booiem loor

OPERATIONS

Figur 5.2.2 Exempel pa varuflodet for att fullfolja en order

For att exmplifiera den komplexitet som priglar verksamheten visas i Figur 5.2.2 ett exempel pd
varuflodet knutet till en order fran Tetra Pak i Lund. Ordern ér knuten till kundsegmentet Sanitary,
som ett av de fem segmenten inom ED. Produkten i exemplet dr en kompakt tubvirmevixlare och
foljaktligen dr exempelvis den rekommenderade prisnivan faststilld av det produkt center som

ansvarar for kompakta virmevixlare. Segmentet Sanitary leverar till siljbolag i hela virlden och
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hanterar produkter som dr knutna till en rad andra produkt center. Inom OD finns ett begrinsat
antal fabriker som kan tillverka komponenten, i exemplet tre stycken. Det torde std klart for ldsaren
att antalet tinkbara kombinationer inom verksamheten dr enormt vilket stiller mycket speciella krav

péa dynamiken i styrsystemet om en 6verblick och samordning skall kunna uppritthallas.

5.2.2 Informationssystem

Alfa Laval har ett systemstod med en avgorande betydelse for informationsspridning och 6verblick.
Det idr genom den gemensamma redovisningsramen en konsoliderad bild av verksamheten
utkristalliseras for segmenten, divisionerna och de geografiska regionerna. Materialet skapar underlag
tor de konstruktiva dialoger som sker pa varje ansvarsniva, och genom det detaljerade regelverket
MISAL skapas ett allmint ramverk som ger stora mojligheter till jimférelser mellan snarlika enheter
och funktioner. For att underbygga en forstaelse och samsyn avseende verksamheten menar Daum
att det dr visentligt att foretag som gar Beyond budgeting besitter ett Gverskadligt och transparent
informationssystem, som ersitter budgetens funktion som informationsbirare i organisationen.
Franvaron av en budget kan pa sa sitt sigas framtvinga en 6kad dialog for att uppna en samordning

utan det ramverk budgeten ger.

Wallander varnar for risken att skapa forvirring genom ogenomtinkt informationsspridning och
manar istallet till ett noggrant urval av vilken information som gors tillginglig som alltid beaktar
relevansen for mottagaren. En sddan risk torde knappast foreligea inom Alfa Laval da tillgangen till
information ér strikt reglerad. Den samlade rapporteringen som samlas i ALBIS édr huvudsakligen
tillgdnglio f6r ledningsfunktioner i sin dialog med underlydande enheter och det horisontella
informationsutbytet dr genom formella kanaler dr begrinsat. Det dr ett vertikalt informationsflode
som dominerar, vilket bor sdkerstilla att felaktiga tolkningar undviks, men samtidigt begrinsas
helhetssynen f6r alla de chefer som har resultatansvar men som inte tillhér den lilla gruppen ledande
befattningshavare. En siadan centralisering av informationstillgaingen kan uppfattas som ett avsteg
fran det bemyndigande och decentralisering som Beyond budgeting baseras pa. Den omfattande
reglering av rapporteringen som utvecklats for att ur samordningssynpunkt skapa bittre
jaimforbarhet och kontroll inom koncernen ger samtidigt mycket sma moijligheter for enskilda
enheter att utforma egna administrativa rapporteringsrutiner. Om Hope och Frasers tillstyrkan av
autonomt verkande enheter tolkas som att omfatta dven sidana funktioner innebir det siledes en

pataglig skillnad mellan Alfa Lavals arbetsmetoder och principerna f6r Beyond budgeting.
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5.3 MaAlsattning

En budget ger genom de 1 detalj nedbrutna intakts- och kostnadsposterna tydliga malsdttningar for
verksamheten som gor detaljstyrning Overflodig och underlittar ddrmed en decentraliserad
organisering. Malen dr liksom budgeten absoluta och fasta f6r den period budgeten avser, normalt
sett tolv manader. Ocksd Alfa Laval har absoluta mal som giller under ett ars tid men de formuleras
naturligtvis inte genom en budget. Inom koncernen férekommer en betydande variation i vilka
maldimensioner som anvinds eftersom syftet med de olika verksamheterna skiljer sig 4t. Dock ir
processen for malsittning mycket snarlik den Ax, Johansson och Kullvén beskriver for
budgeterande foretag da ledningen sitter Overgripande mal som operationaliseras genom att
successivt brytas ned av underlydande chefer. Detta innebir att de resultatansvariga formulerar
detaljerade mal for sin verksamhet baserat pa de overgripande mal de ar alagda samt de
forutsittningar som kommuniceras genom prognoserna. Enligt Hope och Fraser bér de
uppskattningar enheterna gér genom prognoserna inte anvindas for att formulera mal da detta
riskerar att ge upphov till att enheterna medvetet underskattar sin kapacitet. Alfa Laval avviker alltsa
fran denna princip inom Beyond budgeting, men en omfattande uppféljning av prognoserna samt en
kontinuerlig insyn i den lokala verksamheten uppges ge tillrickliga mojligheter att uppticka sidana

tendenset.

Hope och Fraser rekommenderar ocksd relativa och 16st satta médl som sdtts i relation till
konkurrerande verksamheters resultat. Hansen, Otley och van der Stede menar att jimférelsen ocksa
kan goras i relation till jimfoérbara enheter internt genom benchmarking. Inom Alfa Laval
torekommer benchmarking 1 utvirderingssyfte (se vidare stycke 5.5) samt fOr att positionera vilken
kravniva som 4r tinkbar for olika funktioner, men eftersom i stort sett enbart absoluta mal anvinds
som inte omedelbart ér relaterade till andra enheters prestation skiljer sig foretaget alltsa helt mot

gingse norm inom Beyond budgeting.

Malsittningen inom forsiljningsverksamheten baseras frimst pd tre nyckeltal for att stivja
suboptimering. Nyckeltalen NDSO, PF och konsoliderad volym (Country performance) bar tydliga drag
av DuPont-modellen, och genom att innefatta total omsittning, kapitalbindning och marginal 1
malsattningen sakerstalls att malen styr mot basta mojliga 16nsamhet. Specifika mal férekommer i
enskilda fall inom forsiljningsverksamheten baserat pa best practice genom benchmarking, vilket ligger
1 linje med ovanstaende principer inom Beyond budgeting. Samtliga mal inom férsiljningen édr av

finansiell karaktir och utelimnar siledes mjukare kvalitativa aspekter.

74



Inom OD anvinds bade finansiella och icke-finansiella maldimensioner. Samtliga mal dr dock
kvantitativt formulerade men kan till sin karaktar liknas vid Balanced Scorecard. De mal som inte
avser finansiella tal ryms inom systemet Szzr Goals (se vidare stycke 4.9.2) och passar vil in under
kundperspektivet och det interna processperspektivet inom Kaplan och Nortons modell fo6r

Balanced Scorecard.

Aven internprissittning baserad pi standardkostnad innebir en tydlig malsittning for den
tillverkande enheten eftersom kostnadsavvikelser fran faststilld Factory Cost Leve/ direkt belastar det
egna resultatet. For att aktivt kunna arbeta med standardprissittningen som ett verktyg for
malsittning i budgeteringsprocessen betonar Ax, Johansson och Kullvén betydelsen av en fullgod
kostnadsredovisning, och Alfa Lavals mycket mangfacetterade redovisning i kombination med
benchmarking inte minst av overheadkostnader bor ge ett utomordentligt underlag vid faststillande
av framtida kostnadsniva. Eftersom funktionen som faststiller standardkostnaden inte heller tillhor

den tillverkande enheten begransas risken f6r gamemanship vid malsittningen.

Mal kan knytas till specifika projekt vilket anvinds som signal for langsiktiga satsningar, vilket skett
bland annat inom prissittning och time-to-market. Detta ar ett sitt for ledningen att lyfta fraigor som

bedoms vasentliga men som inte ryms inom de ordinarie malstyrsystemen.

5.4 Ansvarsfordelning och motivation

Alfa Laval har en matrisorganisation med tydligt avgrinsade ansvarsomraden. Primirt finns en
uppdelning mellan divisioner och regioner, dir man pa divisionsniva skiljer mellan forsiljning och a
andra sidan ink6p, produktion och distribution. Det finns ansvar knutet till varje produktgrupp for
exempelvis produktutveckling, men for varje produkt foreligger ocksa en ansvarsférdelning
avseende geografisk region, kundsegment och produktion. Varje ansvarsomride ar vil definierat och
delvis rensat for paverkan frain omvirldsfaktorer som inte kan paverkas av den resultatansvariga.
Detta ligger helt i linje med den kontrollerbarhetsprincip Merchant och van der Stede beskriver, och
ar sillsynt vil implementerad inom Alfa Laval. Praktiskt taget all yttre paverkan genom férandrade
omvirldsférhallanden kan pa olika sitt sirskiljas frin redovisade resultat, vilket gor det mycket svirt
att fransvira sig ansvar for det operativa utfallet. Ansvarstagande upplevs av forfattarlaget vara en
central aspekt inom Alfa Laval, och att personalen priglas av ett langsiktigt perspektiv visar sig
exempelvis 1 att samtliga av de befattningshavare som intervjuats i studien har en ling bakgrund

inom koncernen. Fallféretaget bekriftar dirmed teorin da Hope och Fraser pekar pa en &kad
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motivation till f6ljd av att det 16nar sig att prestera sitt yttersta, och dven Libby och Lindsay ser en

klar koppling mellan ansvarstagande och motivation.

Det finns en tydlig kirna inom varje ansvar och i méjlig man skall hinsyn inte behova tas till andra
faktorer. Exempelvis hanteras legala och redovisningsmissiga faktorer centralt fOr att pa bista sitt
utnyttja koncernens mojligheter, medan operationella beslut i hogre grad ligger under enskilda
enheter. Detta dr i enlighet med exempelvis vad Libby och Lindsay foresprakar, da operativa chefer
bemyndigas att fatta beslut i frigor som vinner pa en omedelbar nirhet till marknaden. Aven om de i
likhet med Hope och Fraser forvisso talar for en mer lingtgaende decentralisering 4n vad som ar
fallet f6r Alfa Laval bortser de inte fran att centralt givna ramar som inskrinker enhetschefers
handlingsfrihet 4r nodvindiga. I budgeterande foretag begrinsas ofta ansvaret som Samuelsson

beskriver av de ramar budgeten ger, men Alfa Laval har istillet fristiende verktyg f6r detta syfte.

Siljbolagen har en frihet att férhandla om priser, men det finns generella och koncerngemensamma
rekommenderade listpriser (RCPL) som utgangspunkt och det finns ocksd frin
produktgruppsorganisationen givna golv for forsiljningspriset under vilket siljare inte far ga utan
sarskilt medgivande. Pid sa sitt sikerstills att ordern inte sinker séljarens Profit factor till en
oacceptabel niva. Pa samma sitt ges resultatansvariga inom OD frihet att hantera sin kostnadsmassa

med utgangspunkt i Coszzng Update och de prognoser som levereras kvartalsvis under éret.

5.5 Uppfdljning och utvardering

5.5.1 Uppfdljning av prestationer

Inom traditionell budgetering liksom 1 extern redovisning foreligger ett starkt kalenderarsfokus, som
dven priglar Alfa Laval. Systemet med rullande prognoser tilliter siledes inte koncernen att helt
avveckla detta synsitt, och det finns dven andra externa aspekter som mdste tillgodoses i
uppfoljningsprocessen. Som multinationellt féretag kontrollerar koncernen en mingd legala enheter,
som har att folja olika skatte- och redovisningsregler men ocksa nationella regler f6r konkurrens och
produktansvar. Alfa Laval baserar dock inte sina operationella utvirderingar pa dessa underlag och
styr heller inte efter dem, utan tvirtom hanteras exempelvis skatteeffekter i hog grad centralt av
Group Finance. Inrapporteringen till redovisningssystemet ar emellertid standardiserad sa de legala

enheternas material kan konsolideras till operativa entiteter som bildar underlag for utvirdering.
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Prestationsutvirderingen foéljer mycket tydliga hierarkier dér varje led kan f6ljas till koncernens CEO
och CFO vilket tyder pa en centralisering av uppfoljningsarbetet. Exempelvis f6ljs varje siljare
kontinuerligt upp genom siljplaneringsverktyget _Accelerator, och via regioner och segment
rapporteras de konsoliderade uppgifterna till hogsta ledningen. Vid uppféljningen stills synnerligen
hoga krav pa en 6verensstimmelse avseende den mest kortsiktiga prognosen N3M och det verkliga
utfallet, men dven NOM forvintas i annat an undantagsfall ha god Overensstimmelse. Detta kan
antyda att prognossikerheten ér jaimforelsevis god, vilket dr intressant mot bakgrund av Bergstrands
modell for prognosverktygets limplighet. Den goda 6verensstimmelsen édr dock frimst giltig pa kort
sikt och inte for en hel tolvménadersperiod, vilket gor att Bergstrands rekommendation att

komplettera prognoserna med budget vid hog prognossikerhet inte kan tillimpas inom Alfa Laval.

En traditionell budget bildar natutligt en grund f6r uppfoljning och utvirdering av organisationens
prestationer da mal och prestationskrav dr explicit angivna i finansiella tal. Baserat pa utfall och
analys av eventuella avvikelser utformas enligt Anthony ocksa niastkommande budget. Det 16per
dock betydande tidsperioder mellan varje sidan utvirdering, vilket dr ett viktigt motiv anfort av
Hope och Fraser till att istallet anvinda rullande prognoser for att uppna en situation da de

finansiella uppgifterna ir aktuella, kontinuerligt f6ljs upp och stegvis justeras.

5.5.2 Uppfoljning som ett led i effektiv resultatstyrning

Systemet med rullande prognoser dr val forankrat inom Alfa Laval, och prognoserna har en stor
tyngd och trovirdighet i organisationen. Den centraliserade datainsamlingen bildar jimte
prognoserna stommen i resultatutvirderingen inom Alfa Laval. Prognoserna som produceras
forvintas vara bista gissningar av situationen justerade fOr framtida utmaningar och mdjligheter.
Eftersom de ligger frikopplade frin beloningssystemet i enlighet med Hope och Frasers
rekommendationer dr det ocksd rationellt for den enskilda att géra en sa god bedémning som
mojligt, eftersom uppféljningsméten med centrala managers och controllers diarmed blir mer
givande. Forst med ett korrekt underlag kan en konstruktiv dialog komma till stind som ger
aterkoppling avseende hur processer kan utvecklas samt vilka riktlinjer enheten framgent skall f6lja.
Vidare dr det endast i en sadan situation anvandbara centrala resurser kan goras tillgangliga, vilket ar
ett av syftena med de uppfoljningsméten som hélls for varje resultatansvar. Aven om det i stycke
5.2.2 konstateras att informationsflédet huvudsakligen dr vertikalt bor det alltsi ocksa

uppmirksammas att kommunikationen 1 hég grad ar dubbelriktad.
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De fyra aspekter Merchant och van der Stede anger som visentliga for att genom mitning uppna en
effektiv resultatstyrning 4r samtliga tillgodosedda inom Alfa Iaval. Den detaljerade och
multidimensionella redovisningen i kombination med bruket av kvantitativa resultatdimensioner
sikerstiller att precisionen i matningen dr hog. Denna aspekt gynnas ocksa av den tydlighet och
standardisering av rapporteringen som MISAL innebir, vilket minskar risken att felaktig data sanker
mitningens upplosning. Objektiviteten dr god eftersom utvirderingen 4r knuten till centrala enheter
och baseras pa kvantitativa resultatdimensioner. Tidsenligheten avser fordrojningen mellan
prestation och utvirdering, och genom Alfa Lavals jimforelsevis snabba dterkoppling 6kar den
tyngd den utvirderade tillskriver mitningen. Tétare uppfoljning minskar ocksd risken att enheter
som inte arbetar pa ett resursoptimerat vis undgir upptickt. Slutligen leder den tydliga
ansvarsfordelningen och mdijligheten att i redovisningen sirskilja faktorer den enskilda inte kan
paverka (se avsnitt 5.4) till en forstielig utvirderingssituation for den enskilda. Eftersom ansvariga
chefer i hog grad ocksa prognostiserar sina egna malvariabler uppnas pa naturlig vig en god
kinnedom om vilka resultat som dr forvintade och hur de kan paverkas, vilket enligt Merchant och
van der Stede dr en avgorande forutsittning for en fungerande resultatstyrning. Uppfoljningsarbetet
bir tecken av centralisering genom involveringen av centrala enheter men ocksa automatisering da
standardiseringen av redovisningen exempelvis dr vil genomférd for att reducera risken for
minskliga fel. Merchant och van der Stede lyfter fram detta som tva vigar for att befrimja

kontrollen av verksamheten.

Felaktigheter 1 datamaterialet forsimrar ocksa mojligheterna till intern benchmarking. Aven om
koncernen inte anvinder relativa mal dr arbetet med att Overféra Best Practice en viktig del av
utvirderingsarbetet. Den goda mojligheten till rationaliseringsvinster exempelvis Southard och
Parente pekar pa i samband med intern benchmarking arbetar sdledes Alfa Laval aktivt for att
realisera. Aven processen att identifiera och forsta enastiende prestationer inom andra
organisationer, som Grant beskriver extern benchmarking, dr implementerat i uppfoljningen
satillvida att goda exempel sprids inom verksamheten. Eftersom Alfa Laval som virldsledande aktor
har en sia dominerande stillning inom sin nisch forefaller det natutligt att primirt séka Gverligsna

processer hos aktérer inom andra branscher.
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6 Slutsatser och resultatdiskussion

6.1 Overgangen fran konventionell budgetering

6.1.1 FOrutsattningar

Alfa Laval har en jaimforelsevis komplex koncernstruktur som inte vid forsta paseende dr helt
uppenbar. Dock finns det nagra fundamentala egenskaper som till viss del forklarar dess
karaktaristika. Till en borjan dr det viktigt att ha i aminnelse att koncernen kontrollerar en
jaimforesevis stor del av virdekedjan. Med utgangspunkt i upphandling av i huvudsak foérddlad
metallrivara och 1 begrinsad utstrickning komponenter 16per forsorjningskedjan till firdiga
produkter eller hela industrisystem. Ingdaende material handlas pa en ravarumarknad som priglas av
hég volatilitet, vilket dr den storsta riskfaktorn inom verksamheten. Avvikelser 1 materialkostnader ar
ocksa en betydande kalla till osikerhet i planeringsprocessen, som begrinsar méjligheten att anvinda

allokeringsverktyg med ett helt ars tidshorisont sisom en finansiell budget.

6.1.2 Motiv till forandring

De motiv som beskrivs som avgorande for att Alfa Laval skulle utveckla alternativ till den
konventionella budgeteringen 4r mycket snarlika dem som anférs av andra fOretag.
Resursférbrukningen i samband med processen ansdgs oproportionerligt stor och i synnerhet
eftersom belastningen var koncentrerarad till en period lamslogs verksamheteten. De antaganden
som lag till grund f6r budgeterade volymer och kostnader var ofta obsoleta redan innan budgeten
tritt 1 kraft. For en verksamhet med sda hogt ravaruberoende som Alfa Laval kan en sadan situation
naturligtvis fda mycket lingtgaende konsekvenser. Genom de allokerade kostnaderna invaggades latt
chefer i en falsk trygghet att allt var bra sia linge budgeterade kostnader inte Overskreds och
beredskapen pa forindringar 1 organisationen upplevdes vara otillfredsstillande. Prognoser
formulerades men saknade tyngd i verksamheten, som helt dominerades av den arliga
budgetprocessen. Initiativ som inte rymdes inom den faststillda planen kunde fa vinta lang tid pa
genomférande enbart pa grund av det stelbenta planeringssystemet. Ett mer snabbrorligt
beslutsfattande och en oOkad férindringstakt inom produktutvecklingen ansigs pakallad for att

bibehalla marknadspositionen. Det var alltsa pa intet sitt unika drivkrafter som motiverade Alfa
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Lavals omstillning fran budgetering, utan argument som exempelvis kidnns igen frin Hope och

Fraser.

6.1.3 Alfa Lavals alternativ till konventionell budgetering

Den mest betydande foérindringen Alfa Lavals planeringssystem dr inférandet av de rullande
prognoserna. Genom att pa kvartalsbasis inhdmta uppdaterad information om efterfrigan fran de
lokala marknadsbolagen erhalls en mycket god bild av den aktuella situationen. Det beskrivs ofta
som en besvirlig avvigning mellan marknadskinnedom och tillricklig ekonomisk insyn nir den
organisatoriska nivd som skall ansvara fOor prognostiseringen skall faststillas. Vidare stalls
overordnade infér dilemmat om inrapporterade prognoser kan justeras. Alfa Lavals 16sning bestar i
flera steg. Dels inforandet av olika produktcentra som ansvarar fOor att sammanstilla en prognos for
sina produkter baserad pa de prognoser som siljbolag limnar. Har finns siledes utrymme att justera
for bedomningar som ett produktcenter inte stiller sig bakom, vilket 4r i sin ordning da prognosen

ar deras egen. Figur 6.1.1 beskriver en forenklad framstillning av affirsprocessen inom koncernen.
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Figur 6.1.1 Schematiskt framstillning av Alfa Lavals varufléde och affirsprocesser
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Det samlade prognosmaterialet ligger till grund f6r Costing Update, som ir en samlad bedémning av
forsiljningsvolymen av olika produkter, samt vilka kostnader produktionen av dessa enheter inom
OD uppgar till. Denna standardiserade enhetskostnad utgdr internpriset for all handel med
produkten internt inom koncernen iform av en sjilvkostnadskalkyl f6r objektet. Samma svarighet att
forutsiga ravarupriserna édr naturligtvis fortfarande giltig, men eftersom internpriset mellan operativa
enheter inte paverkar det konsoliderade resultatatet ér tillfilliga forskjutningar av varldsmarknads-
priser inte si relevanta for internprissittningen. Aven om det siledes finns likheter med en budget ir
det felaktigt att likstilla dem. Den stabilitet och tydlighet en budget ger vid interna transaktioner
utnyttjas, medan verktyget begrinsas till att avgdra internpriset. Standardvolymen forvintas endast
vara vigledande och justeras av OD efter prognostiserad efterfragan. Den konserverande verkan en
budget annars beskrivs ha, da resultatansvariga fjarmar sig fran omvirldsférindringar, undanrdjs
dirmed. Generellt dr prognosverktyget visentligt for att dimensionera olika funktioner i
verksamheten. Aktuell information som utgér verksamhetens bista gissningar tillstills darfor
relevanta enheter kvartalsvis i en uppsittning om fyra prognoser som stricker sig upp till tolv

manader framat i tiden. Prognoser gors aven av OD for ett stort antal resultatdimensioner.

Produktcentra anger for sina produkter ett rekommenderat listpris (RCPL) som siljbolagen utgar
ifran vid prissittning. Efterfraigan operationaliseras saledes till OD som forvintad standardvolym,
medan kostnaden fran OD pa motsvarande sitt fors vidare till ED och PTD som internpris (Factory
Cos?) och RCPL. Produktcentra utgdr ocksa ett granssnitt mellan siljdivisionernas kundinriktade
segment som ger en god insyn i kundens virdekedja och OD som priglas av tre nyckelteknologier

for att tillvarata globala stordriftsférdelar i inkép och produktion.

Budgeten utgor en naturlig referenspunkt vid uppfoljning och kostnadskontrollen kan dirfoér riskera
att minska utan budget, liksom svirigheter kan tillstéta vid utformningen av beloningssystem. Alfa
Laval har dirfér skapat en avancerad redovisningsstruktur med ett antal tydligt definierade
resultatdimensioner som 4r utformade fOr en effektiv resultatstyrning svar att manipulera.
Matrisorganisationen gor ocksa olika verksamheter delvis sjilvreglerande samtidigt som central
uppfoljning av samtliga enheter sker kontinuerligt; kostnadsmassan stills exempelvis regelbundet i
relation till volymen. Samtliga siljverksamheter bedéms pd samma uppsittning kvantitativa mal
medan tillverkande enheter dven bedéms pa icke-finansiella matt, de si kallade Star Goals.
Malsittningarna har patagliga likheter med BSC. Relativa madl som allmint foresprsakas inom

Beyond budgeting anvinds emellertid inte.
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6.1.4 Hur foérandringen genomfoérdes

Forindringen planerades under en lingre tid och genomférdes i anslutning till en storre
omstrukturering som pabérjades redan 1998 och slutférdes under 2001. Inférandet genomfordes 1
form av en sa kallad Big Bang men eftersom projektet var val forberett kunde genomfdrandet ske
under stabila former. Initialt férekom problem med prognostiseringen men en omfattande kontroll
av materialet sikerstillde en tillfredstillande prognoskvalitet. Programmet priglas av en stor stabilitet
som avviker frin manga liknande 6vergangar till Beyond budgeting som avbrutits pa grund av
bristande kontroll. Framgingen dr antagligen en f6ljd av god planering och en medveten anpassning

av modellen till verksamheten.

6.2 Avslutande diskussion

6.2.1 Ar Alfa Lavals modell Beyond budgeting?

I kapitel 5 har l6pande olika aspekter av samstimmigheten mellan Alfa Lavals modell och teorin
inom Beyond budgeting diskuterats, men sammanfattningsvis kan det konstateras att fOretaget inte
fullt ut implementerat Beyond budgeting. Rullande prognoser ir genomfért fullt ut men det finns
ddr jimte inslag av en lang rad andra styrformer. S7ar Goals ir mycket snarlikt BSC och Costing Update
bir stora likheter med en budgetering, skillnaderna till trots. Visentligt att podngtera dr dock att den
hybridmodell Alfa Laval implementerat ingalunda upplevs som slumpmaissig utan snarare mycket val
avstimd mot de specifika behov den vittférgrenade verksamheten stiller. Sannolikt dr det en viktig
forklaring till Alfa Lavals framgang inom omradet att de inte anligger ett dogmatiskt synsitt vid
utformningen av styrsystem, utan istallet lanar enskilda proceser fran en rad teoretiska modeller som

normalt inte kombineras.

6.2.2 Effekter av férandringen

Planeringsprocessen som ar en naturlig komponent under budgetprocessen ir viktig dven utan
budget for att skapa en handlingsberedskap inom organisationen. Prognoserna dr uppenbart pa en
mindre detaljerad nivd dn en budget och malar dirfér endast upp verksamheten i stora drag utan
hinsyn till ovasentligheter. Detta sitter de avgérande faktorerna i fokus och férhindrar politiskt spel

avseende detaljer. Genom mdijligheten att definiera vilka resultatdimensioner som skall
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prognostiseras ges ledningen ett mycket kraftfullt redskap for att definiera vilka faktorer som ar

centrala inom olika verksamhetsgrenar.

Investeringsbedomningen dr inte lingre bunden till en fast planering vilket skapar en annan
dynamik. Eftersom koncernen prioriterar en 6kad produktuveckling dr det relevant att omedelbart
kunna agera di goda tillfillen uppstir. Den nya organisationen med kundsegment ger en okad
kinnedom om kundens virdekedja och bor dirfor tillféra viktiga bidrag avseende behov av nya eller
forindrade produkter. For en rationell produktutveckling dr det virdefullt att politiskt spel och den
begrinsning en budget kan medféra inte pa samma sitt lingre priglar verksamheten. Exempelvis i
IMA:s studie som presenteras i stycke 3.1.1 anger samtliga respondenter att det férekommer politiskt

spel och att nédvindiga investeringar forsenas av narvaron av en budget.

6.2.3 Studiens generaliserbarhet

En hég omstillningshastighet dr nodvindig for att moéta dagens konkurrenssituation, och
tillverkande foretag har mycket att vinna pa att reducera f6rdréjningen mellan omvarldsférindring
och paborjad anpassningsatgird. Rullande prognoser forefaller vara mycket anvindbara i detta syfte,
vilket bor kunna tillimpas dven av andra tillverkande verkstadsforetag som verkar pa volatila

marknader.

En verkstadskoncern som Alfa Laval med omsesidigt beroende divisioner kan emellertid inte
jaimforas med exempelvis en bankverksamhet, som i hog grad ir konceptstyrd och priglas av
autonoma enheter. I forfattarlagets mening fGrbiser litteraturen inom dmnet detta. De teoretiska
modeller som féresprakas inom teorin ar alltfér generella, vilket ocksa antyds av att en stor andel
tillverkande foretag efter kort tid atergar till konventionell budgetering. Detta dr olyckligt da féretag
som likt Alfa Iaval har ett stort ravaruberoende ar direkt olimpliga f6r konventionell budgetering da
kostnadsvariationer som stir bortom foretagens kontroll snabbt kan kullkasta de antaganden som
ligger till grund for budgeten. Foreliggande studie bor darfor ha ett visst virde som exempel pa en

fungerande 16sning implementerad inom ett verkstadsforetag.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Som tidigare patalats dr ink6ép av material en helt avgorande fraga for Alfa Laval, varfor
processutveckling inom faltet ar mycket relevant. En av de dominerande trenderna inom Supply

Chain Manangement ér sa kallad VML, Vendor Managed Inventory, som innebir att leverantoren ar
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ansvarig for lagerhantering hos kunden. En hypotes som fOrfattarlaget fatt visst stod for under
studien 4r att forhandlingspositionen for Alfa Laval forbattras av de rullande prognoser som anda
formuleras internt. Eftersom dessa har en bittre prognossikerhet dn de behovsanalyser
leverantoérerna normalt far bor deras verksamhetsplanering kunna underlittas vilket ocksa bor kunna
leda till en minskad kostnadsmassa. En fordjupad studie som kartligger prognosernas betydelse for

leverantorsrelationerna inom inképsfunktionen.

Ett annat uppslag virt att studera narmare ar vardet av den titare kommunikationen som uppstar
mellan marknadsbolag och ledande befattningshavare till f6ljd av budgetl6s styrning med avseende
péa forvirv. En hypotes ir att ledningen ges en tidigare head-up om trender samt information om

lokala konkurrenter vilket skapar underlag f6r mer I6nsamma forvirv.
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