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Titel: Ekonomistyrning av flygtimprisavtal pa Volvo Aero

Bakgrund och problem

For att ett foretag ska overleva i dagens allt tuffare affarsklimat kravs att det har formagan att
leverera det som kunden vardesatter och &r beredd att betala for. Strategin handlar saledes om
att skapa ett totalt vérdepaket som blir helt 6verlagset konkurrenternas totala vérdepaket.

Flygindustrin har valt att haka pa den generella trenden med totalerbjudanden gentemot
kunden genom att erbjuda sa kallade flygtimprisavtal. Flygtimprisavtalen varierar avsevart
men den grundlaggande idén ar att kunden betalar for underhall med en bestamd summa per
flugen timma, $/EFH. Avtalen &r bade exklusiva och langa vilket medfér en stor risk men
aven stora mojligheter for foretaget om man lyckas styra dessa.

For Volvo Aeros del innebér flygtimprisavtalen stora méjligheter men kréaver ett
standardiserat system for att foretaget ska kunna folja upp vilka avtal som &r bra och vilka
som ar daliga men dven for att de ska kunna styra avtalen till sin forman innan de ingas. For
att det hér ska kunna bli en realitet behdver foretaget en ekonomistyrningsmodell for
flygtimprisavtalen.

Syfte

Syftet med uppsatsen &r att identifiera centrala faktorer for ekonomistyrning av ett
flygtimprisavtal. Genom att vardera de har faktorerna utifran ekonomiska principer ska en
ekonomistyrningsmodell for uppf6ljning av existerande avtal samt utvardering av mojliga
avtal kunna utarbetas for Volvo Aeros flygtimprisavtal.

Avgransningar
Jag har valt att endast undersoka flygtimprisavtalen pa affarsomradet Engine Services pa
Volvo Aero i Trollhéttan.

Metod

Uppsatsen ar framforallt baserad pa samtal med min handledare pa Volvo Aero, Lars
Westlund som ar Business Area Controller éver Engine Services Division samt med Olof
Bengtsson, tidigare Business Controller JTOD. Sistnamnda har tagit fram en
ekonomistyrningsmodell for flygtimprisavtalen pa VVolvo Aero i Bromma som jag presenterar
i uppsatsen. Vidare har jag anvant mig av Jenny Svanbergs doktorsavhandling som behandlar
risker i samband med flygtimprisavtal. Vid skapandet av ekonomistyrningsmodellen har jag
arbetat i Microsoft Access men dven till viss del i Microsoft Excel.

Analys och slutsatser

Trots att flygtimprisavtalen teoretiskt sett skapar stora fordelar bade for operatoren och for
leverantoren av underhallet kravs det mycket for att kunna realisera de har fordelarna i
praktiken. Darfor har en stor del av mitt arbete bestatt i att definiera vilka de centrala



faktorerna for styrning av ett flygtimprisavtal ar, sett ur ett ekonomiskt perspektiv. Jag fick
fram tre faktorer som ur min synvinkel har storst paverkan pa avtalens utfall, och de ar som
foljer: status pa samtliga motorer som ska inga i avtalet, antalet beréknade flygtimmar och
antalet beraknade cykler. De hér tre faktorerna paverkar tillsammans en stor del av den
ekonomiska utgangen av ett kontrakt.

Bromma modellen som presenteras i uppsatsen ar innehallsmassigt en utmarkt
ekonomistyrningsmodell for flygtimprisavtal om man bortser ifran programmiljon som den ar
skapad i. Microsoft Excel ar inte ett program som ar gjort for att hantera sa stora mangder av
information som genereras i den hér typen av avtal. Tyvérr &r modellen alltfor komplicerad
for att kunna implementeras pa flygtimprisavtal av den storlek som man har pa affarsomradet
Engine Services. Losningen blev istéllet att skapa en modell i Microsoft Access, som &r gjort
for att hantera stora mangder data. Med hjalp av programmet Excel som analysverktyg kunde
sedan en ekonomistyrning med hjalp av lampliga styrkort arbetas fram for flygtimprisavtalen.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Det pagar en tredje revolution inom naringslivet som haller pa att forandra foretagens villkor
(Marander, 2004). Denna nya utveckling drivs av en hogteknologisk och kundstyrd ekonomi,
som sétter flexibilitet och service i centrum, istéllet for massproduktion med laga priser
(Jacobson, 1999). Utvecklingen karaktériseras av att det klassiska storforetaget som tidigare
skotte produktion fran ax till limpa ar pa vag att férsvinna in i historiebockerna, nya
kannetecken &r istéllet specialisering och natverk (Marander, 2004).

Informationstekniken har slagit rot i alla led inom foretaget, fran produktion, konstruktion,
planering, distribution, marknadsféring, forséljning och finansiering till samordning av sadana
aktiviteter (Lundgren, 1996). Den nya ekonomin styrs, med hjalp av dagens natverksteknik,
nerifran. Den har utvecklingen leder till att naringslivet far nya spelregler, regler som innebér
att kunden blir kung. En ny sorts relation har vuxit fram pa marknaden mellan foretag och
kunder, en relation som bygger pa flexibilitet och direktkontakt (Jacobsson, 1999).

Tjanstesamhallets nya grundidé blir att komplettera standardiserade produkter med
skraddarsydda tjanster, vilket i sin tur kréver att kunden sétts i centrum (Jacobsson, 1999).
Dagens kunder koper inte varor eller tjanster, utan de kdper de fordelar varorna och tjansterna
forser dem med. De koper totala erbjudanden som bestar av varor, tjanster, information,
personlig uppméarksamhet samt andra komponenter. Sadana erbjudanden ger dem service och
det &r denna uppfattade service av ett erbjudande som skapar vérde for dem. Kunder sdker
alltsa inte efter varor eller tjanster i sig, utan de letar efter I6sningar som stédjer deras egna
vardeskapande process (Gronroos, 2000).

Det dr inget nytt att en forutsattning for att en transaktion skall 4ga rum &r att det finns kunder.
Det ar dock viktigt att notera den allt starkare kundfokuseringen savél som de allt hogre och
mer specificerade krav kunderna stéller (Ljungberg & Larsson, 2001). Inom den nya
ekonomin sprider sig information om priser och kvalitet snabbt och utan hinder dver
nationella granser. Produkter maste kunna levereras snabbt och anpassas till specificerade
kundkrav. Det ar inte langre mojligt att luta sig tillbaka da kraven pa produktutveckling blir
allt hardare i samband med att produkternas livslangd drastiskt forkortas och tekniska
forsprang snabbt kan inhamtas (Lundgren, 1996).

For att 6verleva i denna hogt specialiserade, flexibla och globala milj6 tvingas foretagen
alltmer organisera sig i foranderliga natverk, anpassningsbara efter marknadens svangningar
(Benner, 1999).

Aven flygmotorindustrin har de senaste &rtiondena genomgatt kraftiga forandringar. ldag
betalar operatorer inom flygindustrin allt oftare ett fast pris per flugen timme for underhall,
istallet for att betala enligt det traditionella time and material” vilket innebar att kunden
betalade for det material som anvandes samt den tid som étgick for att reparera motorn.
Producenter av underhall for flygmotorer har valt att félja den generella trenden inom
flygindustrin med totala erbjudanden genom s.k. "total care packages”, vilket innebdr att deras
kunder far betala en fast avgift baserad pa antalet flugna timmar.

Det har kravet ifran kunderna okas standigt pa grund av den 6kade konkurrensen, som inte
bara blir mer fientlig utan i storre omfattning ocksa mer global. Den har trenden mot totala
erbjudanden till fast pris drivs enligt Doll (1998) av industrins forsok till



kostnadsrationaliseringar samt forsok till att skapa langsiktiga och bindande relationer med
operatdrerna (Doll 1998 se Svanberg 2004, s.5).

1.2 Problemanalys

Ursprungligen vilade en affarsverksamhets framgang pa kontroll 6ver en tillgang. Den héar
tillgangen behovde inte vara av fysisk natur, sasom en gruvfyndighet, utan kunde ocksa besta
i ett geografiskt lage eller vara baserat pa nagon form av framférhandlat privilegium
(Normann, 2001). Framgangsfaktorn for den hér typen av affarsverksamhet var sjdlva agandet
av tillgangen. Enligt Fock (2002) var nyckeln till fortsatt framgang att skydda tillgangen och
mojligtvis utdka den, vilket gjorde att foradlingsvardet blev lagt. Producenter av identiska
produkter som &r starkt beroende av en ravara utsatts for kraftig priskonkurrens och
svangningar i varldsmarknadspriset som styrs av tillgang och efterfragan. Idag forsoker
producenter att undvika de hdr problemen genom en 6kad foradling.

I takt med industrialismens framfart forflyttades tillgangarnas betydelse fran ravaror och
privilegier till formagan att kunna massproducera och darmed avsevart minska kostnaderna.
Industrialismen innebar vidare att motorerna frigjorde produktionen fran beroendet av
energikallornas placering. Att gora saker och ting hantverksméssigt minskade i betydelse och
det blev viktigare att producera varor som man kunde gora manga av (Fock, 2002).

Framgangsfaktorerna for den har typen av affarsverksamhet blev produkter samt formaga till
effektiv produktion. Effektiv produktion skapades enligt Fock (2002) utifran produktivitet
vilket samme person definierade som formagan att for sa lite input som majligt skapa sa
mycket output som mojligt.

Optimism praglade utvecklingen och tron pa teknikens mojligheter var praktiskt taget helt
utan grénser. Betydelsefulla personer bakom den hér utvecklingen var bland annat Henry Ford
med sitt I6pande band samt Frederick Taylor (Taylorism). Arbetskraften behandlades som
maskiner som endast skulle folja givna instruktioner som nagon annan hade beraknat skulle
vara mest produktivt. Arbetet brots ner i bestandsdelar och definierades in i minsta detalj
(Normann, 2001).

De allra flesta foretagen forblev produktionsorienterade &nda fram till efterkrigstiden tack
vare att man annu inte hunnit bygga upp produktionskapaciteten tillrdckligt och darmed fick
man anda salt allt som producerades. | takt med att marknaderna borjade mattas och
produktionskapaciteten bdrjade hinna ifatt behoven, ”tvingades” foretagen att bli
marknadsorienterade for att klara sig i konkurrensen (Ljungberg & Larsson, 2001).

Kunderna blev en central del av affarsverksamheten, for att kunna tjana pengar var man
tvungen att producera det som kunderna efterfragade. Kunderna var for manga for att det
skulle vara mojligt att tillgodose alla deras individuella 6nskemal utan att forlora de
fordelarna man hade av en effektiv produktion. Ldsningen blev att dela in kunder med
likartade preferenser i en grupp, ett kundsegment, vilket mojliggjorde bade differentiering
samt stordriftsfordelar (Fock, 2002).

Men mycket stérre forandringar var pa gang. Den nya erans ankomst férkunnades enligt
Normann (2001) av tre fenomen: oljekrisen, Japan och den krdvande kunden. Han menar
dessutom att 1974-ars oljekris formodligen blev den utlésande faktorn for en egentligen
ofrankomlig utveckling. Den tidigare sa starka tilltron till framtiden foljdes av en tid med



storre osékerhet och komplexitet. Den ekonomiska tillvéxten i OECD-l&nderna sjonk och
atervande till mer "normala” nivaer. En annan bidragande faktor till den nya
konkurrenssituationen var den japanska exportoffensiven. Pa 1970-talet bérjade det ga upp for
vasterlandsk ekonomi att japanerna hade revolutionerat tillverkningen, och att deras produkter
—som holl mycket hog kvalitet — var redo att inta vastvérlden. Ytterligare en faktor var att
kundernas varldsuppfattning hade forandrats med hjalp av vaxande personligt vélstand, nya
media och nya resvanor. Kunderna hade blivit mer aktiva, krdvande och medvetna om sina
valmojligheter (Normann, 2001).

Den allt starkare konkurrensen har alltsa lett till nasta steg i utvecklingen, namligen
kundorientering (Ljungberg & Larsson, 2001). Bristen pa kunder gor att det inte langre ar
tillrackligt att differentiera sig och tillgodose specifika kundsegment, utan det géller att kunna
anpassa sina produkter och tjanster for individuella kunder da varje kund ar unik (Fock,
2002).

Nésta steg i affarsverksamheternas utveckling, vardeskapande system, har utvecklats av
Richard Normann (2001). Enligt Normann kommer vardet for kunden ifran det erbjudande
som kunden koper. Det verkliga vardet for kunden ligger dock inte i erbjudandet i sig, utan i
“hur det paverkar kundens férmaga att skapa varde for sig sjalv’ (Fock, 2002, s. 30). For att
en verksamhet ska kunna bli framgangsrik maste den alltsa forsta kundernas véardeskapande
processer och ha en god insikt i kundens verksamhet. En rad konsekvenser foljer av detta
(Normann, 2001):

> Den mest avgorande framgangsfaktorn blir kunskap om kunden.

> Verksamhetens produkter maste utvecklas till totala erbjudanden, som innehaller ett
paket av produkter och tjanster, vilka har tagits fram for att stodja kundens
vardeskapande process.

> Det totala erbjudandet maste produceras med hog kvalite vilket kréaver tillgang till
specialiserad kompetens. Det ar séllan en aktor besitter all nédvandig kompetens,
varfor ett system av samverkande aktorer blir nodvandigt. Detta system, dér ocksa
kunden &r en del, &r "Det Vérdeskapande Systemet”.

> Situationen innebar att rollerna forandras. Foretaget kan inte langre sta for
tillverkning, marknadsféring och forsaljning av sitt totala erbjudande. Foretagets roll
blir istallet att samordna de olika aktorerna sa att det gemensamma arbetet skapar ett
erbjudande som tillgodoser kundens behov.
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Figur 1. Utvecklingen av affarsverksamheterna (Fock, 2002)

Utvecklingen de senaste artiondena har inneburit att allt battre resultat ska astadkommas med
allt mindre resurser. Det & omvarlden som bestammer takten, den som inte hanger med gar i
praktiken bakat. Det gar oftast inte att “springa fortare”, och det ar heller inte tillrackligt, man
maste helt enkelt jobba smartare. For att 6verleva idag maste foretagets erbjudande anpassas
till den specifike kundens behov. Dessa beror i sin tur pa de problem denne vill 16sa eller pa
nagot han saknar. Darmed maste kund och leverantor kunna matcha varandra i olika
avseenden. Nyckeln till framgang ligger for manga verksamheter ocksa i att vélja sina kunder
och ha styrkan att avsta fran de relationer och affarer som inte har forutsattningar att bli fullt
ut lyckosamma (Ljungberg & Larsson, 2001).

For att ett foretag ska Overleva i dagens allt tuffare affarsklimat kravs alltsa att det har
formagan att leverera det som kunden vardesatter och ar beredd att betala for. Strategin
handlar saledes om att skapa ett totalt vardepaket som blir helt éverlagset konkurrenternas
totala véardepaket (Bengtsson & Skarvad, 2001).

Enligt Kaplan & Norton (1996) bestar det totala véardeerbjudandet av egenskaper i erbjudna
produkter och tjanster samt image och kundrelationer. Egenskaperna i produkter och tjanster
omfattar funktionalitet, pris, kvalitet och tillgdnglighet. Image har att géra med alla de
immateriella faktorer som attraherar en kund till ett foretag. Relationerna har att géra med allt
som gors i syfte att stdrka relationen till och upplevelsen av foretaget.

Flygindustrin har valt att haka pa den generella trenden med totalerbjudanden gentemot
kunden genom att erbjuda sa kallade flygtimprisavtal (Power-by-the-hour avtal). Tidigare var
samtliga avtal skrivna pa lopande rékning (Time and Material) vilket innebar att kunden
betalade for den tid som gick at samt det material som forbrukades nar motorn reparerades.
Flygtimprisavtalen &r, i motsats till avtalen pa Iépande rakning, bade exklusiva och langa
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vilket inte bara medfor en 6kad risk utan dessutom dkade mojligheter for foretaget om man
lyckas styra dessa.*

Orsaken till den dkade risken ar att ett flygtimprisavtal ar ett helhetsatagande som bygger pa
att foretaget gjort en bra forkalkyl innan man ingar ett avtal samt att man har formaga att styra
kostnaderna ratt. Eftersom avtalet ar langt kan forlusterna bli stora om forkalkylen skulle vara
felaktig. Eftersom tjansten (en tillganglig motor pa vingen) ar garanterad oavsett de verkliga
kostnaderna for underhallet, 6verfors en stor del av affarsrisken fran kunden till saljaren av
underhallet. En viktig utmaning for Volvo Aero ar darfor att minimera och forsoka kontrollera
riskerna som kan innebdra att kostnaderna 6verskrider den fasta intakten (Svanberg, 2004).

| ett avtal pa lopande rakning &r & andra sidan inte forkalkylen lika viktigt eftersom det ar ett
kort avtal som inte slar sa hart kostnadsmassigt om man skulle ha raknat fel.

For Volvo Aeros del blir &ven mojligheterna till att ta ut en vinst mycket stérre med ett
flygtimprisavtal kontra ett avtal p& I6pande rakning.? D4 Volvo Aero &r en liten spelare pa
marknaden blir ett avtal pa l6pande rakning transparent i den meningen att det blir latt for
konkurrenter och kunder att urskilja hur stor del av en kostnad som &r vinst, materialkostnad
samt timkostnad.® Eftersom Volvo Aero inte har méjlighet att konkurrera i pris med de stora
underhallsverkstaderna erbjuder ett flygtimprisavtal mycket stérre mojligheter for foretaget att
konkurrera pa lika villkor.

Traditionellt sett brukade flygbolagen utféra underhall pa motorerna sjalva, i sina egna
verkstader. P senare tid har situationen dock forandrats och manga bolag, exempelvis SAS
och British Airways, har lagt ner det egna underhallet. Det faktum att flygbolagen i allt storre
utstrackning valt att lagga ut underhallet av sina flygmotorer pa underleverantorer har satt
press pa bade oberoende underhallsverkstader samt OEM:s (Original Equipment
Manufacturers) inom industrin att bli mer tavlingsinriktade (Svanberg, 2004).

Dagens flygindustri karaktariseras av kapitalintensiva investeringar, dyra reservdelar och sma
eller obefintliga marginaler pa ledtider, vilket gor behovet av styrning otroligt viktigt for att
kunna kontrollera de hér kritiska parametrarna for att reducera riskerna. Den radande
nedgangen inom industrin tillsammans med handelserna den 11: e september och spridningen
av SARS-viruset har haft en negativ effekt i form av minskade passagerarsiffror samt
svarigheter for industrin generellt sett (Svanberg, 2004).

Ett stort problem pa Volvo Aero &r att foretaget saknar en enhetlig modell for styrning av
flygtimprisavtalen vilket innebar att de har svart att utvéardera hur de olika avtalen egentligen
faller ut. Konsekvenserna av en avsaknad av ett sadant styrningssystem ar framforallt att
beslutsunderlagen blir samre och darmed okar riskerna for att felaktiga beslut fattas. Andra,
framforallt ekonomiska, konsekvenser &r att det redovisningsmaéssigt kan bli felaktigt om man
inte har en helhetsbild av kontraktet.

Nar det galler resultatsidan kan det generellt sagas att missbedémningar av prognoser kan fa
allvarliga ekonomiska konsekvenser nar man missar att sétta in nodvandiga atgarder och
prioriteringar i tid. * En sddan missbedémning skulle kunna vara att foretaget missar i
planeringen pa vad som ska goras med respektive motor, vilket innebér att en motor tvingas

! Lars Westlund, Business Area Controller VVolvo Aero, intervju den 25 november 2004.
2 Lars Westlund, Business Area Controller Volvo Aero, intervju den 8 februari 2005.

® Olof Bengtsson, Projektledare for F2B Volvo Aero, intervju den 21 januari 2005.

* Lars Westlund, Business Area Controller Volvo Aero, intervju den 25 november 2004,
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komma in pa reparation tva ganger. Ett sadant misstag far allvarliga ekonomiska
konsekvenser eftersom det innebér att kostnaderna omedelbart fordubblas och eftersom
underhll av flygmotorer ar valdigt kapitalintensivt kan det sl& hért pa resultatet.’

Vad som féljer av ovanstaende resonemang &r att styrning, kontroll och uppfdljning av
flygtimprisavtal &r av stor betydelse for avtalets utfall. Flygtimprisavtalen innebér stora
mojligheter for Volvo Aero men kréver ett standardiserat system for att foretaget ska kunna
folja upp vilka avtal som ar bra och vilka som &r daliga men aven for att de ska kunna styra
avtalen till sin forman innan de ingas. For att det har ska kunna bli en realitet behover
foretaget en ekonomistyrningsmodell for flygtimprisavtalen. For att en sadan modell ska
kunna skapas behovs svar pa foljande fragestallningar:

> Hur ser ett flygtimprisavtal ut och vad bestar det av?
» Hur ser styrningen av andra flygtimprisavtal ut?
» Vilka faktorer &r av central betydelse i ett flygtimprisavtal?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen &r att identifiera centrala faktorer for ekonomistyrning av ett
flygtimprisavtal. Genom att véardera de har faktorerna utifran ekonomiska principer ska en
ekonomistyrningsmodell for uppféljning av existerande avtal samt utvéardering av mojliga
avtal utarbetas for Volvo Aeros flygtimprisavtal.

1.4 Avgransningar

Under arbetets gang har jag tvingats till att géra en del avgransningar for att fokus ska hamna
pa det ursprungliga syftet med uppsatsen. Den forsta avgransningen &r att jag, forutom
presentationen av Brommas ekonomistyrningsmodell, endast valt att undersoka forhallandena
pa affarsomradet Engine Services pa Volvo Aero i Trollhattan. Jag har alltsa endast studerat
de flygtimprisavtal som existerar inom granserna for det har specifika affarsomradet.

® Lars Westlund, Business Area Controller Volvo Aero, intervju den 8 februari 2005.
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2. Metod

2.1 Uppsatsens angreppssatt

Utifran de fragestallningar och det syfte jag definierat i uppsatsen valde jag enligt Holme &
Solvang (1997) ett metodval som belyste det problemomrade som jag sedan tidigare har
avgransat. Eftersom syftet med uppsatsen &r att identifiera centrala principer for
ekonomistyrning av ett flygtimprisavtal foll det sig ganska naturligt for mig att ta min
utgangspunkt i en kvalitativ metod.

Den kvalitativa metoden gor att vi — genom olika typer av datainsamling — kan skapa en
djupare forstaelse av det problemomrade som vi har definierat. Det primara syftet med
metoden ar "forstdende”, inte “forklarande”, varfor den i mycket begransad utstrackning
anvénder sig av statistik, matematik och aritmetiska formler (Andersen, 1998).

Uppsatsen har gjorts for att ta fram ett ramverk for personer som arbetar med de hér avtalen
dagligen, darfor ar det av yttersta vikt att resultatet blir nagot som de har personerna kanner
underléttar deras arbete. Det forsta jag behdvde gora var darfor att skaffa mig en uppfattning
av totalsituationen, vilket enligt Holme & Solvang (1997) ar den framsta styrkan med den
kvalitativa metoden. Genom en sadan undersokningsmetod skapas vidare en narkontakt som
Oppnar upp for en battre uppfattning av de enskildas situation. Darigenom blir metoden som
undersokningen baserar sig pa en grund for teorikonstruktion.

Arbetet med min uppsats startade med att jag genomforde ett antal intervjuer pa foretaget for
att fa en forstaelse for vad ett flygtimprisavtal &r.

2.2 Intervjuer

Jag valde att genomfora ostrukturerade intervjuer pa VVolvo Aero. Motivet till detta &r att en
ostrukturerad intervju lamnar maximalt utrymme for intervjupersonen att svara inom (Patel &
Davidson, 1994). De hér ostrukturerade intervjuerna var endast till viss del planerade i forvag.
Det forsta intervjuobjektet var Lars Westlund som arbetar som Business Area Controller pa
Volvo Aero och han har dven varit min handledare under uppsats tiden. Som Business Area
Controller har Lars ansvar for alla eftermarknadsaffarer inom affarsomradet Engine Services.

Utifran sin position pa foretaget har Lars bidragit till att ge mig en uppfattning om
flygtimprisavtalens innebord samt deras betydelse for foretaget. Intervjuerna med Lars har
tagit sin utgangspunkt i de problemfragestallningar som finns sist i problemanalysen samt
genererats utifran definierat syfte. Mina intervjuer med Lars har gett mig en forstaelse for hur
ett flygtimprisavtal ser ut och vad det bestar av. Genom att studera den hér informationen
tillsammans med en doktorsavhandling skriven av Jenny Svanberg som beskriver riskerna
med ett flygtimprisavtal har jag sedan kunnat identifiera vilka faktorer som ar av central
betydelse i ett flygtimprisavtal. Informationen har jag anvant mig av da jag har uppfyllt den
forsta delen av syftet, ndmligen att identifiera centrala faktorer for ekonomistyrning av ett
flygtimprisavtal. Vidare har Lars dven bidragit med information till den industriella
referensramen.

Mitt andra intervjuobjekt, Olof Bengtsson, arbetar just nu pa foretaget som VVolvo Aeros

representant i projektet F2B, ”Finance to Business,” ett projekt vars syfte &r att arbeta fram ett
gemensamt system fér AB Volvo nér det galler ekonomiplaner, redovisning och bokslut.
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Intervjuobjektet arbetade tidigare som Business Controller for motorprogrammet JTOD i
Bromma och valdes ut med bakgrund att han tidigare tagit fram en ekonomistyrningsmodell
for ett flygtimprisavtal pa namnda motorprogram. Intervjun lades upp pa det sattet att Olof
sjéalv fick redogdra for hur modellen hade skapats och hur den anvands medan jag vid behov
inflikade med fragor. Naturligtvis hade jag innan intervjun forberett fragestallningar som jag
utifran mitt syfte behdvde fa svar pa. De har fragestallningarna behandlade framforallt sjalva
utférandet av modellen och hur den anvands men aven fragor runtomkring modellen
behandlades, sasom uppfdljning samt vilka personer som &r inblandade i arbetet och hur. Med
hjalp av Olof fick jag alltsa svar pa hur styrning av andra flygtimprisavtal kan se ut.

2.3 Insamling av data

I min uppsats har jag anvant mig av bade primar- och sekundardata. Primardata &r material
som forskaren sjélv tagit fram beroende pa vad som &r relevant for det aktuella
unders6kningsomradet, medan sekundéardata &r redan befintligt material (Lundahl & Skarvad,
1999).

I mitt fall utgors primardatan framforallt av samtal med anstéllda pa Volvo Aero som i sitt
dagliga arbete bertrs av avtalen samt moten med min handledare Lars Westlund som genom
vara samtal har gett mig en djupare forstaelse for avtalens innebord.

Sekundardatan bestar av material som dr insamlat i ndgot annat syfte men som anda kan ses
som en grund for den fortsatta studien. Pa VVolvo Aero hade mycket arbete redan gjorts inom
amnet, bland annat hade man i Bromma tagit fram en modell for styrning av flygtimprisavtal
som var vard att undersdkas. Den har modellen redovisas utforligt i den industriella
referensramen och har anvénts flitigt, framférallt vid identifiering av viktiga faktorer som
paverkar utfallen av flygtimprisavtalen. Vidare fanns en doktorsavhandling av stort intresse
forfattad av Jenny Svanberg for Lunds universitet som behandlar risker i samband med
flygtimprisavtal. Dessa tva studier var mycket viktiga att ta hansyn till i mitt fortsatta arbete
med uppsatsen da Volvo Aero 6nskade att dessa dven till viss del kunde integreras in i min
uppsats.

Insamlad sekundardata har dven bestatt av lamplig litteratur ifran saval Ekonomiska
biblioteket i Goteborg samt Hogskolebiblioteket i Trollhattan. Litteraturen har bestatt av saval
bocker som tidningsartiklar som jag har funnit i sokningar i GUNDA (bibliotekskatalog pa
Ekonomiska biblioteket i Goteborg) samt i SOFIA (bibliotekskatalog pa hgskolebiblioteket i
Trollhattan). Aktuella s6kbegrepp som jag har anvant mig av i de bada bibliotekskatalogerna
ar: avtal, ekonomistyrning, Balanserat styrkort, kontrakt, kundorientering, risk, strategic
management, styrning samt vérde. | viss man har eftersokningar dven gjorts pa Internet och da
med liknande sokbegrepp.

2.4 Tillvagagangssatt

Jag har anvant mig av Olof Bengtssons Bromma-modell som utgangspunkt for uppsatsen
eftersom den har tagits fram av samma syfte som jag skriver den h&r uppsatsen, namligen att
skapa en ekonomistyrningsmodell for uppféljning av Volvo Aeros existerande avtal samt
utvardering av mojliga avtal.

Det har jag gjort genom att ta fasta pa detaljer/funktioner som jag har bedémt vara av central
betydelse for flygtimprisavtalen dven pa ESD. Har har stor hansyn tagits till att Bromma-
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modellen endast omfattar nio motorer medan det storsta flygtimprisavtalet pa ESD omfattar
over trettio motorer. Darfor har jag fatt utesluta en del detaljer som fungerar i Bromma men
som omdjligt skulle fungera pa avtal av den storleken som finns pa ESD.

Olof har &ven varit till stor hjélp genom att han forklarat svagheter med modellen och hur han
baserat pa den erfarenhet han har av att ha arbetat med det har, hade valt att forbéattra dessa.

Bromma-modellen bestar av ett antal rapporter som uppdateras varje manad i samband med
att kunden sander in information om hur manga timmar som har flugits den aktuella manaden.
Informationen matas in i SAP/R3 (Volvo Aeros affarssystem) dar en specialbyggd rapport
skapas som sedan webbpubliceras via Microsoft Excel. | samband med det har skapas dven en
rad andra rapporter som presenteras i form av olika diagram, grafer och dven som en variant
av Balanserat styrkort. Rapporterna ger en snabb dverblick 6ver kontraktet och innehaller
centrala parametrar for styrning sasom EFH (Engine Flight Hour), CPM (Cycles Per Month),
H/C (Hour/Cycle ratio), antal flygande motorer och sa vidare. Modellen presenteras vidare
mycket utforligare i den industriella referensramen.

Trots att det aktuella avtalet som modellen &r skapad for endast omfattar nio flygmotorer
kraver modellen en del handpalaggning, nagot som skulle bli ineffektivt om man istéllet hade
ett avtal med tre ganger fler motorer som det &r i en del fall. Darfor kréavs en
ekonomistyrningsmodell som kan hantera ett stort antal objekt, vilket kan innebéra att
detaljeringsnivan maste sjunka nagot per motorindivid. For att kunna hantera den har typen
och &ven den h&r méngden av information krévs ett speciellt dataprogram.

I samband med en sommarkurs i grundlaggande data har jag sedan tidigare kommit i kontakt
med programmet Microsoft Access. Microsoft Access lagrar och hanterar innehallet i
databaser (Wiklund, 2002). I Access skapas tabeller som i sin tur anvands for att bilda
relationsdatabaser. En relationsdatabas bestar av ett antal relaterade informationsenheter som
ar organiserade pa ett sadant satt att de kan anvandas effektivt. Ett exempel pa det har ar en
orderdatabas med information om produkter, bestéliningar, kunder och leverantorer (Sainio,
2000).

Access ar ocksa ett utvecklingsverktyg som kan anvéndas for att skapa tillampningar utan att
behdva kunna programmering. Eftersom programmet dessutom ingar i Microsoft Office kan
man pa ett enkelt sétt dra nytta av de dvriga programmen som ingar. Exempelvis kan
information ifran en Access databas 6verforas till kalkylprogrammet Excel for att behandlas
med de flexibla analysverktygen (Sainio, 2000).

2.5 Uppsatsens kvalitet

Lite forenklat kan validitet i en matning definieras som franvaro av systematiska matfel
medan reliabilitet avser franvaron av slumpmassiga matfel (Lundahl & Skarvad, 1999).
Eftersom min uppsats har sin utgangspunkt i ett kvalitativt angreppssatt har dessa bada
begrepp inte samma centrala plats som om uppsatsens angreppssétt varit kvantitativt. Orsaken
till det har ar for det forsta att syftet med kvalitativa studier ar att man ska fa en battre
forstaelse av vissa utvalda faktorer och da kommer ju inte den statistiska representativiteten i
fokus. For det andra har man i en kvalitativ undersokning en mycket strre narhet till den eller
det som studeras, detta angreppssatt ger a&ven objektet mojlighet att sjélv styra sin medverkan
(Holme & Solvang, 1997).
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Risken &r istallet enligt Holme & Solvang (1997) att jag som forskare kanske inte helt och
hallet forstar intervjuobjektets motiv eller de signaler som denne uttrycker. For att minska
risken for sadana missforstand har jag under arbetets gang kontinuerligt Iatit intervjuobjekten
lasa igenom de avsnitt jag skrivit utifran just deras intervjuer och bett dem kommentera dessa.
Om nagot har blivit fel eller formulerats pa ett oriktigt satt har detta korrigerats utifran
intervjuobjektens synpunkter.

Vidare &r det svart for forskaren att veta hur information som ar sa giltig som méjligt ska
insamlas (Holme & Solvang, 1997). Jag har medvetet valt att under mina samtal med
intervjuobjekten vara sa passiv som mojligt, allt for att inte paverka svaren. Att jag har varit
passiv betyder i det har ssmmanhanget att jag under mina intervjuer valt att halla en ganska
lag profil och istallet Iatit intervjuobjekten beratta relativt fritt utifran just sina omraden.
Naturligtvis har jag vid ett flertal tillfallen varit tvungen att inflika med fragor for att fa
ytterligare forstaelse eller for att helt enkelt styra intervjun at ratt hall utifran definierat syfte.
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3. Teoretisk referensram

3.1 Avtalsstyrning

De langsiktiga flygtimprisavtalen karaktariseras av bade risk och osékerhet. Leverantéren ska
tillsammans med operatdren kunna hantera forandrade forutsattningar bade pa kort och pa
lang sikt inom ramen for avtalets granser. Tillsammans ska aktérerna utforma ett granssnitt av
avtalet dar respektive aktors roll definieras (Pruth, 2002). Det handlar om att skriva ett avtal
som samordnar komplexa tjanster i en foranderlig omvarld.

Risk och osékerhet &r begrepp som ofta uppfattas ha samma inneboérd. Det finns det dock en
klar distinktion mellan begreppen. Risk hanterar mer specifika fall dar det objektivt gar att
berékna sannolikheter for enskilda handelser medan osékerhet &r mer generellt och géller rent
allméant for framtida handelser (Knight 1921 se Pruth 2002, s.147). Bada begreppen finns
representerade inom ett flygtimprisavtal. Foretagsledare uppfattar ofta risk och osékerhet som
nagot negativt for verksamheten, men riskerna inom ett flygtimprisavtal innebar ocksa
méjligheter.®

3.1.1 Avtalens roll i affarsmassig verksamhet

Ett avtal som tecknas mellan tva aktorer definierar parternas ansvar samt ersattning for de
aktiviteter som utfors inom avtalets ramar. Roxenhall har undersokt avtalets funktion och
anvandning och anger tre skal till att sadana uppréttas i affirsmassiga relationer (Roxenhall
1999 se Pruth 2002, 5.156):

> Avtalet fungerar som ett satt att kommunicera, bade internt till den egna
organisationen samt externt till den andra parten i avtalet.

> Avtalet ar ett satt for bada parterna att reducera osakerhet till acceptabla nivaer. Med
hjalp av avtalet kan man garantera framtida beteende hos den externa aktoren.

> Avtal anvands ocksa for att det ar brukligt och utgor en symbol for att affaren
verkligen existerar.

Enligt Macaulay (1963) anvands avtal for att kunna planera affarsméssiga transaktioner samt
sakerstalla framtida aktiviteter med en extern aktor. Samtidigt far man mojligheter att vidta
rattsliga sanktioner for att uppfylla avtalets innehall om motparten misslyckas med sina
ataganden. Avtal skrivs i forvag for att faststélla direktiven for de ekonomiska
transaktionerna. Det har &r sarskilt aktuellt da det galler langsiktiga avtal med komplicerade
ataganden.

Shi Lim (2000) visar pa att man genom att utforma avtal med olika starka incitament kan
skilja hogpresterande aktorer ifran Iagpresterande aktorer. Principen, som bendmns “The
Revelation Principle”, visar att direkta mekanismer i avtal kan fa aktorer att avslgja sin
prestationsformaga. Det har gors genom att i avtalet kapsla in incitament av olika grader i
form av bonussystem och straffavgifter och darigenom fa aktoren att vélja de avtal som
motsvarar deras prestationskapacitet. En aktor med hog prestationsformaga kommer att vélja
rorliga ersattningar som reflekterar kvalité och utfall till skillnad fran en lag presterande aktor
som kommer att valja de sékra intdkterna med fasta erséttningar.

® Lars Westlund, Business Area Controller Volvo Aero, intervju den 25 november 2004.
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For att en 6verenskommelse om ett ekonomsikt utbyte ska accepteras maste det uppfattas som
I6nsamt. En 6verenskommelse &r i de flesta fall mer eller mindre frivilliga, naturligtvis finns
det i samhallet tvingande arrangemang for att forhindra brottslighet. Aven statliga regleringar
kan i vissa avseenden uppfattas som tvingande (Pruth, 2002).

Auvtalets roll i ett samarbete kan lite forenklat summeras med hjélp av féljande punkter (Pruth,
2002):

Sakerstalla rollfordelning och ansvarsomraden.

Kommunicera kritiska resurser med integrerade system for métning och utvérdering.
Faststalla rattigheter och skyldigheter, samt utgdra ett styrmedel som motiverar att
dessa efterfoljs.

Skydda och utveckla egna och gemensamma intressen.

Fordela ansvar och risk.

Kombinera och balansera styrning pa kort och lang sikt.

YVVV VVYVY

3.1.2 Kategorisering av avtal

Avtal kan delas upp pa ett flertal olika satt och kan ha flera olika betydelser. Enligt Pruth
(2002) ar en grundlaggande uppdelning av avtal pa kompletta respektive icke kompletta:

Kompletta avtal anger exakt vad respektive aktor skall prestera vid samtliga mojliga
forutsattningar och framtida tillstand. Avtalet specificerar ocksa hur intakter och kostnader
skall fordelas mellan aktorerna vid alla olika tillstand. Trots att den storsta delen av den
teoretiska litteraturen behandlar kompletta avtal &r de anda att betrakta som en utopi vid
ekonomiska samarbeten. Orsaken dr att det i de allra flesta fallen férekommer
transaktionskostnader for att skriva avtal da aktorerna inte har intressen som helt
Overensstammer. En annan orsak ar att aktorerna har svart, om inte omdjligt, att i avtalet tacka
in alla framtida tillstand (Pruth, 2002).

Icke kompletta avtal ar ej kompletta i den meningen att det saknas villkor i avtalet for att
kunna hantera alla mojliga framtida handelser. Avtalens utformning innebér att det finns risk
for misstolkning da aktérerna inte ar helt Gverens om betydelsen av avtalets ursprungliga
utformning. Orsaken till att flertalet existerande avtal icke ar kompletta beror pa att det
forekommer kostnader for att utforma och skriva avtal (Pruth, 2002). Sadana
transaktionskostnader kan dverstiga nyttan om man forsoker att tdcka in alla mojliga framtida
handelser.

Transaktionskostnader kan uppkomma fére, under och efter utformning av avtal. Milgrom &
Roberts (1992) tar upp ett antal orsaker till att dessa existerar i ett avtalsforhallande:

> Begréansad rationalitet: avtalen kan inte géras kompletta da aktorerna séllan har
formaga att forutse framtida handelser. Darfor uppstar transaktionskostnader, dels vid
sjalva utformningen, men ocksa om avtalet i efterhand maste tolkas av andra individer
an aktorerna sjalva, exempelvis av en réttslig instans.

> Opportunism och ofullstandiga ataganden: risken med ekonomiska samarbeten ar att
den ena aktoren utnyttjar situationen och istallet tillgodoser sina egna intressen pa
bekostnad av den andra aktéren. Med hjélp av ett avtal som styrmedel kan parterna
minska riskerna for opportunism samt driva igenom prestationerna.
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> Felaktigt urval: en aktor kan, pa grund av egna misstag eller genom falska
forespeglingar ifran den utvalda samarbetspartnern, vélja en mindre lamplig partner
trots att battre alternativ existerar.

> Incitamentsutformning: ekonomiska transaktioner kommer till stand darfor att tva
parter anser det [onsamt. | en sadan transaktion existerar bade privata och
gemensamma intressen. Utmaningen ligger i att hantera de har incitamenten sa att
bada aktorerna motiveras till att arbeta mot de gemensamma intressena pa ett optimalt
satt.

Samtliga av ovanstaende punkter innehaller bade risk och osakerhet vilken kan bottna
antingen i den egna formagan, andras formaga eller i omvarldsforandringar.

3.1.3 Avtalens innehall

Genom att inga avtal kan aktorer definiera och reducera risker och darigenom faststélla sina
egna syften. Olika avtal skiljer sig enligt Ménard at framforallt vad géller foljande fyra
punkter (Ménard 2000 se Pruth 2002, s.163):

> Avtalets tidsperiod; avtalets langd &r ofta beroende pa om sarskilda investeringar och
relationer som kan bidra till att effektivisera transaktionen ytterligare. Avtalets langd
kan ocksa symbolisera om man engagerar sig i samarbetet genom att satsa pa ett mer
lansiktigt forhallande.

» Auvtalets grad av tdckning och beskrivning; ett avtal kan variera avsevért i graden av
beskrivning av vad respektive aktor ska utfora samt vilka forutsattningar och krav som
existerar. Ménard menar att behovet av detaljerad beskrivning minskar med graden av
osékerhet i transaktionen.

» Avtalets styr- och incitamentsmekanismer; det existerar olika mekanismer for att ta
hand om motivationsproblemet, dessa skapar genom styrning en referensram for
samarbetet. Utdver detta tillkommer krav pa utvardering samt ersattningsstrukturer for
att skapa klara ansvarsomraden och for att skapa motivation for effektiva
transaktioner.

> Procedurer for verkstallande; bestar forst och framst av sjalvreglerande procedurer dar
avtalen innehaller starka incitament. Den andra proceduren bestar av juridiska
mekanismer som aktiveras genom en aktiv eller passiv patryckning av samhéllets
allmanna juridiska system. Den tredje och sista typen bestar av intern verkstéllan inom
en hierarki. Denna maste styras aktivt for att satta reglerna for hur verkstéllan ska ske.

3.1.4 Avtalens styrfunktion

Enligt Klein kan ett valutformat avtal fungera som en stabilisator i ett affarsforhallande (Klein
1992 se Pruth 2002, 5.166). Genom avtalet struktureras samarbetet och risken for att en aktor
utnyttjas reduceras. | avtalet kan styrregler innefattas som skapar en gemensam utgangspunkt
for samarbetets utformning och styrning. Sadana styrregler skapar en stabil grund for
samarbetet och darmed en trygghet for de ingaende aktorerna nar det galler krav pa
anpassning vid férandrade forutséttningar.

Fortsattningsvis &r det av stor betydelse att styrningen av det langsiktiga avtalet ar utformad
sa att ansvar och kontroll ar klart definierade i de fall da det finns motivation till att fortsatta
utveckla samarbetet (Pruth, 2002). Vidare anser Salbu (1997) att det affarsmassiga samarbetet
ska utformas sa att aktorerna skapar en flexibel enhet som utifran forandrade forhallanden latt
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kan anpassas. Det &r viktigt att finna en balans mellan att sporra aktdrernas prestation till
forbattringar och att bibehalla en relation dar aktorerna har ett 6msesidigt fortroende (Pruth,
2002).

3.1.5 Avtalsstorningar

Langsiktiga kontrakt utsatter de inblandade aktorerna for olika grader av osakerhet, denna &r
ofta av negativ art och kan beskrivas som storningar. Enligt Williamson (1991) kan man
definiera tre olika typer av storningar inom langsiktiga avtalsrelationer:

> Av mindre betydelse: dessa kan vara sa obetydliga att kostnaden for att justera dem ar
hogre an besparingen for en eventuell justering.

» Betydande storningar: &r ofta av den omfattningen att de till viss del kan identifieras
redan vid skrivandet av avtalet. Dessa kan tackas in av en styrning i avtalet som
fungerar som en sorts dynamisk anpassningsmekanism.

> An mer betydande strningar: kan vara av den omfattningen att de inte gér att losa i
den existerande kontraktsrelationen. Stérningarna kan till och med leda till att
aktorerna behdver hjalp av nagon juridisk instans for att komma vidare.

3.2 Riskhantering

Foretagandets vardag bestar av att ta risker och precis som i spel géller ofta sambandet hog
vinstchans — hdg riskexponering (Samuelson, 2004). For att en ekonomistyrning ska vara
effektiv maste den ta hansyn till bade risk och avkastning. Foretagens mal som behandlar
tillvaxt, Ionsamhet och kassaflode betonar ofta vikten av att forbattra avkastningen pa det
investerade kapitalet, men det ar viktigt att vdga den forvéntade avkastningen mot risken
(Kaplan & Norton, 1999).

Till riskhantering hor att identifiera risker var de &n férekommer och att vaga kostnaden for en
reducering av risken mot kostnaden vid ett eventuellt riskfall (Samuelson, 2004).

3.2.1 Olika typer av risk

Inom den kvantitativt inriktade foretagsstrategin brukar man skilja mellan tva olika
analyssituationer. Den forsta brukar kallas for situation under osékerhet och beskriver de
situationer dar man har svart att urskilja alla tankbara framtidsalternativ och da man i samtliga
av dessa har daligt underlag for att bedéma sannolikheten att respektive alternativ ska intraffa.

Den andra bendmns situationer under risk och hér ar de olika utfallen identifierade liksom
sannolikheten for att respektive alternativ ska intréffa (Samuelson, 2004). Fortséttningsvis i
uppsatsen anvands dock ordet risk som en gemensam beteckning for situationer bade under
risk och under osékerhet.

Begreppet risk kan ha flera olika definitioner, men generellt sett kan risk uttryckas som
sannolikheten att en handelse far en negativ konsekvens. Sannolikheten kan sedan i sin tur
uttryckas som en siffra mellan 0 och 1; en handelse som aldrig intr&ffar har sannolikheten 0
och en handelse som garanterat intréffar har sannolikheten 1 (Svanberg, 2004).
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Nar det galler finansiell strategi finns det atminstone tre typer av risker som har betydelse,
dessa ar (Samuelson, 2004):

» Kontrollaspekten: kan beskrivas som risken att den nuvarande ledningsgruppen i
foretaget mister kontrollen. Risken ar véldigt komplex da den berdr flera perspektiv
sasom dgarperspektivet, ledningsperspektivet och organisationsperspektivet och
kommer dérfor inte att behandlas ytterligare.

» Operativ risk: aven kallad afférsrisk &r risken som existerar inom foretagets eget unika
kompetensomrade och som foretaget har till uppgift att hantera. I Controllerhandboken
(Samuelson, 2004, s.521) ges foljande exempel pa operativ risk: ”Nar t ex ABB eller
Skanska lamnar en offert till fast pris pa en anlaggning, har man bedémt tekniska
forutsattningar som grundforhallanden och materialatgang. Man har ocksa bedomt sitt
eget forsprang framfor konkurrenterna, sitt eget och konkurrenternas
sysselsattningslage, konjunkturlage och prisutveckling pa material och personal osv.
de namnda faktorerna gar in under begreppet operativ risk och paverkar foretagets
kostnader och intakter.”

» Finansiell risk: riskerna som foretagets finansiella utvaxling medfor. En hég utvaxling
innebar stora finansiella risker — men ocksa stora mojligheter (Samuelson, 2004).

Det som &r intressant ur en strategisk synpunkt ar den samlade uppfattningen av operativ risk
och finansiell risk. For att foretaget ska 6verleva pa lang sikt kravs att summan av dessa bada
risker kan hanteras. Det har innebdr att ett foretag med en hog operativ risk bor ha en lag
finansiell risk for att sékra sin 6verlevnad medan & andra sidan ett foretag med Iag operativ
risk kan ha betydligt storre finansiell risk (Samuelson, 2004).

3.2.2 Hantering av valutarisker

For att kunna hantera de risker foretaget stalls infor galler det att begransa risktagandet till det
egna kompetensomradet, att utse en operativ riskniva som matchar foretagets finansiella
riskexponering. Till foretagets arbete inom riskhantering hor ocksa att urskilja risker samt att
vdga kostnaden for en reducering av risken mot kostnaden vid riskfall. Nedan foljer ett
exempel pa hur ett foretag kan minska sin exponering for valutarisker (Samuelson, 2004).

En valutarisk uppkommer nér en framtida in- eller utbetalning sker i en frammande valuta. De
foretag som bade kdper och séljer i en frammande valuta kan hantera risken for
kursforandring genom att skulderna och fordringarna i samma valuta balanseras pa ett sadant
satt att kursriskerna tar ut varandra. Ett annat sétt att reducera en valutarisk ar genom sa kalla
kurssakring, det vill sdga en terminsaffar i valuta.

Vid kurssékring av valuta i form av en terminsaffar tar motparten/banken inga risker, man
koper helt enkelt omedelbart den aktuella valutan. Ytterligare ett sétt ar att foretaget skaffar
sig en ratt men inte en skyldighet att kopa frammande valuta till en viss kurs i framtiden.
Vinsten reduceras dock eftersom optionen har ett pris, men viktigare ar att dven risken
reduceras (Samuelson, 2004).

Vid val av metod for riskhantering géller det for foretaget att beakta sin egen kompetens bade
operativt och finansiellt. For ett foretag med liten erfarenhet av valutamarknaden &r det
kanske sakrast att kurssakra hela den utlandska fordran medan ett annat foretag kanske kan
dubbla risken och vinstchansen genom att endast kurssakra halva fordran (Samuelson, 2004).
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3.3 Ekonomistyrning — en 6versikt

Ekonomistyrning &r ett brett begrepp och innefattar allt arbete som &r inriktat mot att planera,
genomfora, félja upp, utvardera och anpassa foretagets verksamhet for att uppna ekonomiska
mal av saval finansiell som icke-finansiell karaktar.

Den traditionella ekonomistyrningen med inslag sasom produktkalkylering, budgetering och
internredovisning har funnits med en lang tid trots att nya metoder och synsatt inom omradet,
bl a det balanserade styrkortet och malkostnadskalkylering, vunnit mark. Studier av
ekonomistyrningspraxis visar dessutom att de har traditionella inslagen fortfarande utgor
grunden i foretagens ekonomistyrning (Ax, Johansson & Kullvén, 2001).

Ekonomistyrningen i ett enskilt foretag ar bara till viss del bestdmd av dess egen tradition och
ledning, i 6vrigt &r en stor del paverkad av forhallanden i andra foretag samt av det samhalle
som det aktuella foretaget verkar i. Huvudsakliga styrmedel i foretagets verksamhet ar
(Samuelson, 2004):

» Det formella styrsystemet som med affarsidén som bakgrund faststéller och
foljer upp strategier och verksamhetsplaner pa kort och lang sikt.

» Den organisatoriska struktur som har byggts upp och bemanningen av denna
med kompetent personal.

» Ett beldningssystem som bidrar till att motivera medarbetarna.

> Mindre formella faktorer sasom utbildning och stravan efter att skapa en viss
kultur i verksamheten.

Formellt styrsystem
Organisation och bemanning
Beltningssystem

Mindre formaliserad styrning

1L

Resurser =K Verksamhet Produkter

Betalningar < “———— Betalningar

L

Maluppfyllelse

Figur 2. Féretagets styrning (Samuelson, 2004).

Ekonomistyrningens framsta syfte &r att styra verksamhetens agerande mot de viktiga
begreppen effektivitet (yttre effektivitet) och produktivitet (inre effektivitet). Eftersom

22



ekonomi &r en teori som ytterst handlar om att hushalla med knappa resurser ar det av stor
betydelse att foretaget disponerar sina resurser pa basta satt. Detta innebar att foretaget maste
gora sadant som uppfattas och uppskattas av kunderna (gora ratt saker), vara effektiva.
Foretaget maste sedan utfora det man gor pa basta satt (gora saker ratt), vara produktiva.
Ekonomistyrningens grundregel blir darfor att forbattra foretagets effektivitet och
produktivitet (Lindvall, 2001).

3.3.1 Ekonomistyrningens negativa effekter

Ekonomistyrning &r inte enbart ett positivt begrepp utan det for ocksa med sig ett antal
negativa styreffekter. En sadan, relativt vanlig, effekt ar avsaknad av malkongruens mellan
den anstéllde och foretaget. Detta innebar att om den anstéllde inte har nagon personlig nytta
av att oka foretagets vinst sa ar denne inte heller motiverad att gora sa.

Ett annat problem med styrning &r att man riskerar att helt glomma bort det som &r svart att
mata, effekten av detta blir att man enbart styr pa det som gar att kvantifieras. Vidare finns
risk att anstallda manipulerar med data for att skapa en mer positiv bild av just sitt” omrade.
Yiterligare en effekt ar att styrningen som sadan kan uppfattas som negativ i den beméarkelsen
att verksamheten blir for rutinartad och darmed innehaller alltfor lite férnyelse och innovation
(Kullvén, 2001).
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3.5 Sammanfattning teori

Enligt Macaula (1963) anvands avtal for att kunna planera affarsméssiga transaktioner samt
sakerstalla framtida aktiviteter med en extern aktor. Samtidigt far man mojligheter att vidta
rattsliga sanktioner for att uppfylla avtalets innehall om motparten misslyckas med sina
ataganden. Olika avtal skiljer sig at pa framforallt fyra punkter: avtalets tidsperiod, avtalets
beskrivning, avtalets styr-och incitamentsmekansimer samt dess procedurer for verkstallande
(Ménard 2000 se Pruth 2002, 5.163). Enligt Klein kan ett valutformat avtal fungera som en
stabilisator i ett affarsforhallande (Klein 1992 se Pruth 2002, s.166). Genom avtalet
struktureras samarbetet och risken for att en aktor utnyttjas reduceras. | avtalet kan styrregler
innefattas som skapar en gemensam utgangspunkt for samarbetets utformning och styrning.
Sadana styrregler skapar en stabil grund for samarbetet och darmed en trygghet for de
ingaende aktorerna nar det galler krav pa anpassning vid forandrade forutsattningar (Pruth,
2002).

For att en ekonomistyrning ska vara effektiv maste den ta hansyn till bade risk och avkastning
(Kaplan & Norton, 1999). Till riskhantering hor att identifiera risker var de an forekommer
och att véga kostnaden for en reducering av risken mot kostnaden vid ett eventuellt riskfall
(Samuelson, 2004). Nar det galler finansiell strategi finns det atminstone tre typer av risker
som har betydelse: kontrollrisk, operativ risk (&ven kallad affarsrisk) samt finansiell risk. Det
som dr intressant ur en strategisk synvinkel &r den samlade uppfattningen av operativ risk och
finansiell risk. For att foretaget ska 6verleva pa lang sikt kravs att summan av dessa bada
risker kan hanteras (Samuelson, 2004).

Risk och osékerhet &r begrepp som ofta uppfattas ha samma innebd6rd. Det finns dock en klar
distinktion mellan begreppen. Risk hanterar mer specifika fall dar det objektivt gar att berakna
sannolikheter for enskilda handelser (Knight 1921 se Pruth 2002, s.147). Bada begreppen
finns representerade i en avtalsrelation.

Ekonomistyrning innefattar allt arbete som dar inriktat mot att planera, genomfora, folja upp,
utvéardera och anpassa foretagets verksamhet for att uppna ekonomiska mal av saval finansiell
som icke-finansiell karaktar (Ax, Johansson & Kullvén, 2001). Ekonomistyrningens framsta
syfte &r att styra verksamhetens agerande mot de viktiga begreppen effektivitet (yttre
effektivitet) och produktivitet (inre effektivitet). Ekonomistyrningens grundregel blir darfor
att forbattra foretagets effektivitet och produktivitet (Lindvall, 2001).
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4. Industriell referensram

4.1 Flygindustrin

Som jag tidigare namnt har flygmotorindustrin de senaste artiondena genomgatt kraftiga
forandringar. Traditionellt sett brukade flygbolagen utféra underhall pa motorerna sjélva, i
sina egna verkstader. Pa senare tid har situationen dock forandrats och manga bolag,
exempelvis SAS och British Airways, har lagt ner det egna underhallet. Det faktum att
flygbolagen i allt storre utstrackning lagger ut underhallet av sina flygmotorer har satt press
pa bade oberoende underhallsverkstader samt OEM: s (Original Equipment Manufacturers)
inom industrin att bli mer tavlingsinriktade (Svanberg, 2004).

De olika aktorerna pa marknaden, operatorer, tillverkarna (OEM: s), de oberoende
underhallsverkstaderna (sdsom Volvo Aero), leasing foretagen, ar alla utsatta for det harda
klimatet pa marknaden och &r darmed tvungna att syna sina verksamheter i sommarna
(Svanberg, 2004). Den radande nedgangen inom industrin tillsammans med handelserna den
11: e september och spridningen av SARS-viruset har haft en negativ effekt i form av
minskade passagerarsiffror samt svarigheter for industrin generellt sett (Svanberg, 2004).

Den 6kande konkurrensen pa marknaden for underhall av flygmotorer ar delvis en
konsekvens av att de stora motortillverkarna tar sig in pa marknaden. Det &r ett vélkant
faktum i branschen att det inte finns mycket pengar att tjana pa nya produkter, sa en
ekonomisk drivkraft ar att fanga eftermarknaden ocksa. Vinsten pa att sélja en motor
understiger klart den méjliga vinsten pa underhall under en motors hela livslangd. Det hér har
lett till att de stora OEM: s inte bara saljer motorerna utan ocksa forsoker binda upp det
framtida underhallet (Svanberg, 2004).

Dérmed foljer flygindustrin den generella trenden mot totala erbjudanden som kan ses inom
en rad andra branscher. Det som kannetecknar flygindustrin &r att den ar, kapitalintensiv,
kanslig for svangningar pa varldsmarknaden, karaktariserad av komplexa verksamheter och
utsatta for ett hart marknadsklimat vilket gor branschen till ett intressant omrade att undersoka
(Svanberg, 2004).

4.2 Totalerbjudanden inom flygindustrin

Inom flygindustrin finns det flera olika varianter av totalerbjudanden. Exempelvis kan
erbjudandet innefatta underhall av antingen motorn eller skrovet, eller av bada. Omfattningen
pa erbjudandet kan ocksa variera.

En typ av totalerbjudande ar leasing av ett flygplan, inklusive motorer och underhall. | det hér
fallet koper operat6ren funktionen av ett flygvardigt plan. Planeringen av underhall av bade
flygplanskropp och motorer skéts vanligtvis av leverantéren (Svanberg, 2004).

Ytterligare en variant, som endast inkluderar motorerna, ar nar kunden koper kraft, eller
kortid, per timme. Det hér betyder att kunden, tredje part (exempelvis ett leasing foretag) eller
leverantoren av tjansten ager planet och/eller motorerna. Kunden képer sedan underhall i form
av en tillganglig "motor pa vingen”. For kunden/operatéren innebér detta att de ocksa koper
planering och schemalaggning av underhall och Gversyner. Alternativet hade varit att kdpa
traditionellt underhall, och betala for reservdelar samt arbete (I6pande rakning).
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Skillnaderna mellan de olika typerna av erbjudandena inkluderar olika paket vad géller
planering, &gandeskap och finansiering, justerat till specifika leverantérers och olika kunders
skilda behov. Anledningarna till den hér trenden mot totala erbjudanden inom flygindustrin ar
manga. Bade operatoren och leverantoren av underhallet har mycket att tjana pa den har
situationen, men det galler att kunna reglera den har typen av avtal med véldefinierade
kontrakt (Svanberg, 2004).

Auvtalen varierar avsevart, men den grundlaggande idén &r att kunden betalar for underhall
med en bestamd summa per flugen timme (engine flight hour, EFH), $/EFH. Nagra av
fordelarna for operatdren ar enligt Franzen foljande (Franzen 2000 se Svanberg 2004, s.44):

Mer precisa och forutsagbara kostnader for underhall

Mindre lager nivaer

Mindre risk for att inventarierna blir foraldrade

Reducerad affarsrisk, risken forflyttas fran operatoren till leverantéren
Légre krav pa kapital

Reducerad intern administration

L&gre omkostnadskrav.

VVVYYVYYVYYVY

Enligt samme Franzen finns det &ven manga fordelar for leverantoren, och idealet ar att det
skall vara en "vinn-vinn” situation. Nagra av fordelarna ar (Franzen se Svanberg 2004, s.44-
45):

» Motivation till att gora den aktuella processen mer effektiv

» Bidrar till att leverantéren kan planera och schemalégga de involverade processerna i
storre utstrackning an vid de traditionella kontrakten. Det hédr skapar méjligheter till att
minimera kostnader och optimera utnyttjandet av bade personal och utrustning

» Tillsammans kan leverantdren och operatdren minska kostnaderna, 0ka effektiviteten
och darigenom skapa mer affarer

> Langsiktiga kontrakt.

Almgren och Franzen menar att det inom flygmotorindustrin &r viktigt att vara langsiktig i sitt
tankande da underhall tenderar att vara cykliskt i perioder upp till fem ar, och underhallsavtal
stracker sig darfor ofta dver en lang tidsperiod (Almgren & Franzen 2000 se Svanberg 2004,
s.45).

Kostnaderna for underhall av motorerna ar till en stor utstrackning bestamda av regler och
lagstiftning ifran myndigheter, vilket gor att mojligheterna till konkurrensfordelar och vinst
ligger i interaktionen mellan operatdren och leverantoren av underhallet, avtalet runt
erbjudandet, formagan att leverera motorerna i tid och férmagan att pa basta sétt hantera
lager, reservdelar och produktion (Svanberg, 2004).

For att sd korrekt som mojligt kunna berékna de verkliga kostnaderna for varje flugen timme,
och dédrmed minska affarsrisken, &r det viktigt att dvervéga varje mojlig aspekt som kan
paverka kostnaderna. For att uppskatta den verkliga underhallskostnaden maste atskilliga
faktorer végas in. Bland dessa 4r motorernas status nar avtalet ingds, nddvandiga investeringar
till underhallsverkstaden, relationen mellan TAT (turnaround-time i verkstaden), den utlovade
garantin pa leverans, antalet motorer som tacks in i avtalet, kontraktets |6ptid samt strategin
for material forsorjning.
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TAT beraknas vanligtvis som den tid det tar fran att motorn kommer in till verkstaden tills
den &r fardig att lamna den. TAT och antalet inkommande motorer kombinerat med den
mangd arbete som krévs pa varje motor, ar grundlaggande faktorer for att kunna planera
behovet av reservdelar. Reservdelar till flygplansmotorer &r vanligtvis dyra och binder mycket
kapital, vilket gor planering av lagerbehovet extremt viktigt for den ekonomiska utgangen av
ett kontrakt (Svanberg, 2004).

Silver & Peterson definierar det kapital som binds upp nar underhall utfors pa en motor som
de forlorade mojligheterna och den risk som det bundna kapitalet associeras till. Det bundna
kapitalet och kassaflodet ar tatt sammanlénkande med den logistiska effektiviteten, och
sambandet mellan den logistiska effektiviteten och TAT &r i sin tur valdigt néra (Silver &
Peterson 1985 se Svanberg 2004, 5.47).

Utlovad leveranstid &r en annan logistik beroende variabel som vanligtvis definieras i avtalet.
Dérav dr det viktigt att bestdmma den optimala relationen mellan kostnaderna for reservdelar
och lager samt den utlovade leveranstiden. Ifall en motor kommer in i verkstaden och en
avgorande reservdel saknas kan leveranstiden dverskrida den utlovade TAT. Det har
resulterar i extra kostnader, antingen boéter for att avtalet brutits eller kostnader for att kopa in
reservdelen ifran nagon annan verkstad. | det varsta fallet kan kostnaden bli leasing av en hel
motor till kunden som véntar pa en reservdel.

Resonemanget ovan understryker betydelsen av sambandet mellan dverenskommelserna i
avtalen samt logistiska variabler. | det har fallet finns det flera logistiska variabler som direkt
paverkar risken genom att paverka den totala kostnaden (Svanberg, 2004).

Som tidigare namnts ar det mesta underhallet av motorerna cykliskt, vilket gor att det normalt
utfors vid speciella intervaller. Ifall en motor beréknas behdva en stor éversyn precis nar
avtalet har 16pt ut, maste underhallskostnaden per flugen timme vara lagre &n ett avtal som
stracker sig precis efter att den stora dversynen har utforts, vilket tvingar leverantdren av
underhallet att utféra den kostsamma versynen. Det har gor 16ptiden pa kontraktet till en
kritisk faktor. Att underhallet ar cykliskt paverkar ocksa kassaflodet, tillsammans med tiden
for ingang och avslut av avtalet samt den behovliga mangden av underhall.

Corsair EFH Contract Cost and Revenue, Engine 715144

Estimated CashFlow

5.000.000 /\
u /

-3.315.825

-5.000.000

-15.000.000
2001.012 2002.012 2003.012 2004.012 2005.012 2006.012 2007.012 2008.012

e==PpProbable CashFlow @ Current ‘CashFlow’

Figur 4. Kassaflode (Bengtsson, 2004)
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Beroende pa antalet motorer som ingar i avtalet och deras respektive status, kommer
kassaflodet att se véldigt olika ut under kontraktets 16ptid. FOr att undvika att kassaflodet
fluktuerar alltfor kraftigt maste underhallsplanen fér motorerna anpassas darefter (Svanberg,
2004).

Enligt Vikander & Angstrom overvakas behovet av underhéll darfor med hjélp av motorns
status nar avtalet ingas samt nar det avslutas. Ifall de har tva forhallandena inte matchar maste
statusen och vardet pa motorn justeras. Innan en motor ingar i ett kontrakt maste dess
underhdllsbehov beréaknas, detta ar den berdknade kostnaden for underhall for att motorn ska
vara i nyskick. Det har jamfors sedan med den status motorn beraknas ha vid utgangen av
kontraktet. Skillnaden mellan de har tva forhallandena tas sedan med i berdkningen nar priset
pa underhallet bestdms med en fast dollar kostnad per flugen timme (Vikander & Angstrém
2000 se Svanberg 2004, 5.49).

Nagra av de logistiska aktiviteter som enligt Franzen, Almgren, Vikander & Angstrom &r
viktiga vid underhall till ett fast pris ar (Franzen, Almgren, Vikander & Angstrém 2000 se
Svanberg 2004, s.50):

Reservdelar

— riktigt antal och innehall i lager

— formaga att uppskatta konsumtionen
— tillganglighet

Produktionsplanering

— formaga att planera och schemal&gga underhall och tackning i verkstaden genom
att anvanda olika logistikmetoder

— formaga att bestamma vilken typ av underhall som ska utféras samt nar de
specifika aktiviteterna ska utforas

Orderbehandling/hantering och administration
— effektivitet
— logistik samordning

Inkdp och materialforsorjning
— logistik samordning

Eftersom sjélva existensen &r stokastisk av naturen kommer slumpmadssiga variationer att
uppsta och rasera uppgjorda planer. Det finns slumpmassiga handelser som inte ar mojliga att
forutse eller planera. Underhallet som behovs bestams darfor av bade deterministiska och
stokastiska handelser. De flesta faktorer som paverkar ett totalerbjudande &r inte
deterministiska (de ar i viss utstrackning paverkade av slumpen), darfér maste de behandlas
som statistisk distribution (Svanberg, 2004).

Att sétta ett pris pa ett avtal innebar att vaga risken for forlust emot méjligheten till vinst. Ett

pris som sétts for l1agt 6kar sannolikheten for ekonomisk forlust, och ett pris som satts for hogt
innebér i langden mindre kontrakt.
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Genomgaende, fran starten av ett avtal, till att utfora underhallet och leverera motorn till
kunden, stalls leverantren av underhallet infor ett antal svarigheter och val. Exempelvis:

> Hur skall verkstadsbesoken schemalaggas for att kunna erhalla en jamn
produktionsplan?

» Nar motorn val har kommit in, vilka komponenter ska repareras och vilka ska
kasseras?

» De komponenter som ska repareras, ska de lagas i den egna verkstaden eller ska de
skickas till en extern reparat6r? — | sa fall vilken extern reparator?

> Vilka delar skall hallas i lager, och i vilken kvantitet?

Alla de aktiviteter som kravs for underhallet innebéar svarigheter och &r i viss utstrackning
osakra, vilket gor det svart, eller till och med om6jligt att uppskatta deras kostnad och tid
genom att anvanda deterministiska uppskattningar (Svanberg, 2004).

Med kunskap om funktionen for distributionen av sannolikheten for underhallskostnaden, kan
beslutsfattaren vara mer saker pa sitt beslut &n om han endast hade haft en uppskattning av
kostnaden. Det séger sig sjalvt att det ar battre att ha nagorlunda ratt an absolut fel (Svanberg,
2004).

4.3 VVolvo Aero

Volvo Aero, som &r ett heldgt dotterbolag till AB Volvo, utvecklar och tillverkar komponenter
for flygplans- och raketmotorer. Foretaget har ett brett produktutbud, inklusive férsaljning av
reservdelar till flygplansmotorer och flygplan, forsaljning och leasing av flygplansmotorer
och flygplan samt éversyn och underhall av flygmotorer.

Volvo Aero har uppskattningsvis 3 400 anstéllda, varav 2 200 ar lokaliserade till Trollh&ttan,
dar foretaget ocksa har sitt huvudkontor. Foretaget har dven kontor i Malmo, Bromma,
Kongsberg (Norge), Boca Raton (Florida), Kent (Seattle).

Foretaget bestar av tre olika affarsomraden: Engines, Aviation Services samt Engine Services.

4.3.1 Engines

Foretaget startade i Trollhattan som flygmotor leverantor till det svenska Flygvapnet pa 1930-
talet och fortfarande idag utvecklar, tillverkar och underhaller Volvo Aero flygplansmotorer
for dessa samt for internationella kunder.

Under manga ar stod militaren for en stor del av foretagets forsaljning men den har andelen
har gradvis minskat och star idag for mindre &n tio procent av den totala forséljningen.

Inom affarsomradet Engines tillhandahaller Volvo Aero teknisk support till RM6 motorer for
Draken i Osterrike samt underhaller och férser RM8 motorer med teknisk support for de
svenska Viggen planen. Dagens volym kommer annars framforallt ifran tillverkning och
underhall av RM12 motorer for Gripen fighter, vilken enligt radande planer, ska tillverkas
atminstone fram till och med ar 2007.
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Tillsammans med sina partners, & VVolvo Aero standigt i kraft med att effektivisera motorerna
sa att de kraver mindre underhall. Ett bra exempel ar en ny flamhallare for Gripens RM12
motor som foretaget har utvecklat och som forvantas att kraftigt reducera kostnaderna for det
svenska Flygvapnet saval som for andra anvandare.

Volvo Aero utvecklar och tillverkar komponenter for omkring tio olika motorprogram, vilka
finns representerade i mer &n 80 procent av alla levererade motorer véarlden 6ver. Foretaget
har partnerskaps avtal med stora motortillverkare sasom General Electric, Pratt & Whitney,
Rolls-Royce, Snecma och MTU.

Istallet for att konkurrera inom manga omraden har VVolvo Aero valt som strategi att
specialisera sig pa ett relativt litet antal hogteknologiska komponenter sdsom komplexa
motorstrukturer, motorhus och roterande delar. Komponenterna aterfinns pa flygmotorer sdsom
Trent 500, Trent 900, GE90-115B, GP7000, CF6-80, CFM56, JT8D-200, PW2000, V2500,
Tay, PW4000, PW4000 Growth och BR715.

Volvo Aero &r varldens storsta civila leverantor av brannkammare for raketer och utlopps-
munstycken. Foretaget utvecklar och tillverkar komponenter till motorerna for de europeiska
Ariane raketerna — marknadsledarna i vérlden pa civila uppskjutningar.

Det finns dven planer pé involvering i det amerikanska rymdprogrammet. Ar 2001 valdes
Volvo Aero ut till att bli strategisk partner till Pratt & Whitney i utvecklingen av foretagets
nya RL60 raket motor. Beslutet innebar ocksa ett genombrott for Volvo Aeros “sandwich
nozzle”, en helt ny, patenterad tillverkningsteknologi.

4.3.2 Aviation Services

Aviation Services ar aktivt inom leasing och férsaljning av flygplansmotorer samt motor- och
flygplanskomponenter. Féretaget finns representerat i 15 lander varlden 6ver och ar darmed
en av varldens ledande distributorer av reservdelar inom flygindustrin. Baserat pa foretagets
expertis inom forsaljning, leasing och distribution har VVolvo Aero utvecklat ett antal service
I6sningar inom flygindustrin.

Inom foretaget lagrar man runt 20 miljoner nya och begagnade reservdelar for flygplan och
motorer, som i de flesta fall kan levereras till slutkunden inom 24 timmar.

Volvo Aero Services huvudkontor &r lokaliserat i Boca Raton, Florida. Foretaget har bland
annat tecknat avtal med féljande foretag: Boeing, Honeywell, Bombardier, American Airlines
och Northwest Airlines.

4.3.3 Engine Services

Volvo Aero Engine Services ar en stor oberoende leveranttr av reparationer och éversyner av
flygmotorer. Foretaget utvecklar tillsammans med sina kunder specialanpassade
underhallsprogram, daribland EFH-avtal (Engine Flight Hour).

Engine Services underhaller flygmotorer och komponenter pa tva platser i Sverige. | Bromma,
Stockholm, underhaller man for tillfallet JT8D-200 motorn, samtliga tre generationer av JT9D
och i praktiken alla motorer av den hér typen tillsammans med omfattande komponent
reparationer och éversyner.
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Engine Services i Trollhattan tjanar ett brett spektrum av kunder, fran regionala till stora
flygbolag, charterbolag samt privata &gare med motor service for turbofan motorer (JT8D-
basic, JT8D-200, JT15D, TFE731), turboprop motorer (PW100 och CT7) samt
helikoptermotorer (Gnome).

De senaste aren har man inom Engine Services skrivit nya kontrakt med Scandinavian
Airlines System, Aeroflot, Pratt & Whitney, Corsair, Skyways, MK-Airlines, Skywest, ITP
och China Northern Airlines.

4.4 Bromma-modellen

Under det hér avsnittet kommer jag att presentera en ekonomistyrningsmodell som Olof
Bengtsson, tidigare Business Controller JT9D, tagit fram for ett av flygtimprisavtalen pa
Volvo Aero i Bromma. Nedanstaende information &r hamtad ifran intervju med Olof samt
internt presentationsmaterial som han tagit fram for VVolvo Aero.’

4.4.1 Kort om avtalets upplagg

| ett flygtimprisavtal behandlas hela kontraktet som en order. Detta innebér att inga objekt
avslutas fullstandigt forran avtalet i sin helhet avslutas samt att alla objekt vid avslut kommer
att ha samma bruttovinstmarginal.

Tid

v

KONTRAKT

| WBS ‘

WBS | WBS
WBS
| | WBS ~ WBS  WBS WBS we Bs
|

| = |
J QNTAKTER PER FILUGEN TIMME

Figur 5. Kontraktet under hela livslangden (Bengtsson, 2004)

Sa har kan ett kontrakt komma att se ut 6ver hela sin livslangd. WBS kan definieras som
Work Breakdown Structure och kan forklaras som ett projekt som i sin tur bestar av ett antal
aktiviteter. | praktiken ar ett WBS saledes nar en motor, en komponent eller en detalj kommer
in i verkstaden for en viss atgard. Alla aktiviteter inom ramen for flygtimprisavtalet har alltsa
ett eget WBS, dven on wing jobb (underhall som utfors nar motorn sitter kvar pa planet).

Avtalets [onsamhet beraknas pa hela kontraktet vilket innebér att bruttovinstmarginalen
allokeras ut till respektive WBS vid kontraktets avslut. All realisering av marginaler gors

" Olof Bengtsson, projektledare fér F2B Volvo Aero, intervju den 21 januari 2005.
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enligt Redovisningsradets rekommendationer RR10 och RR11, vilket innebar att forluster
dras av direkt medan vinster periodiseras.

4.4.2 Avtalets planering och uppféljning

Naturligtvis staller ett upplagg som beskrivits ovan stora krav pa att bade planering och
uppfoljning ar tatt sammanlankade. Nedanstaende schema visar hur man i det aktuella avtalet
valt att handskas med dessa stora krav:

Kundens .| Berédkning av Flottans
EFH “|  Intaktsrapp- » lonsamhet
rapport orterna

'lr;h. A o |nté.kt5'

L ~—| planering

= > Berékning av
o kostnadsrapp- Redovisnin

:_;':""_- “ Master s £ orterna < av |

{7 Data [ - ~

-.:-;f:i‘ kontraktet

“| Kostnads- [
planering

Planering av
flottan

Figur 6. Planering och uppféljning av kontraktet (Bengtsson, 2004)

4.4.3 Kundens EFH rapport

Forloppet startar med att den aktuella kunden via email rapporterar in antalet flugna timmar
(EFH) och cykler flugna for manaden som gatt, detta gors sa tidigt som mojligt in pa den nya
manaden. Informationen mottas pa VVolvo Aero och rapporteras in i SAP R/3 och kan darmed
omgaende faktureras kunden med géallande flygtimpris.

I samband med faktureringen kors/skapas en standardrapport som distribueras till ett Key
Acccount team och ledningen for JT9D. Key Account team hanterar alla operationella och
taktiska fragor och ar en hopsatt grupp av individer med skiftande kompetensomraden sasom
Business Controller, ansvarig tekniker, komponenttekniker, key account manager
(kundansvarig). Efter kdrningen av standardrapporten webb publiceras rapporten. Rapporten
ger en snabb Gverblick dver kontraktet och innehaller centrala parametrar for styrning sasom
EFH, CPM (Cycles Per Month), H/C ratio, Orderstock, Snittimmar per manad, antal flygande
motorer osv. Rapporten &r specialbyggd i SAP R/3 och webb publiceras sedan via Excel.
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Nedan visas hur forhallandet mellan flugna timmar och flugna cykler redovisas (for fler
exempel se bilaga 1).

Hour/Cycle Ratio

8,00 - 800
7.00 4 L 7.00
g.00 L E.00
5,00 4 L 5,00
4,00 4 - 400
200 4 L 2,00
200 4 Lo2.00
100 4 L 1,00
0,00 L 0,00

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Figur 7. Hour/Cycle ratio (Bengtsson, 2004)

4.4.4 Planering av flottan

Nésta steg startar med att kunden rapporterar in en "Removal plan” som visar hur man har
planerat att flyga samt vilka anmarkningar man har pa motorerna. En sadan anméarkning
skulle kunna vara att nagot inte fungerar riktigt som det ska med motorn, exempelvis att
piloten har mérkt att oljetrycket &r for hogt.
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Pa Volvo Aero analyseras den har planen av Key Account teamet vilka sedan anpassar
planeringsmodellen i Microsoft Project efter de nya forutsattningarna. Den nya planeringen &r
darefter fardig for publicering pa webben. En removal plan kan se ut enligt foljande:

2002 2003 2004
TaskName[o [ 1 [F[mlam[a[a]als[o[nlo[a[F[mlamiafafals[olnlo[a]Fimlam[a]a]als]olu]D
715049 715049 &R O¥H1
715151 715150 e
715033 715033 e
715172 75172 P
715146
715072
715147
715144 | B
715220 | | 715220 w
2005 2006 2007 |ZD
TaskMame[ 1 [F [M[a M 33 [als (o nlo[aFmlalma[sTals[on[o aFlmlalm[a[alals [cn[D]]
T15049 15045
T15151
T15033
T15172
T15146
T15072
T15147
T15144
9 T15220

Figur 8. Removal plan (Bengtsson, 2004)
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Bilden visar nar de olika motorerna planeras komma in for atgard. Task name &r respektive
motors unika serienummer medan de olika staplarna visar vilken typ av atgérd respektive
motor planeras beh6va samt beraknad tidsatgang for motorn genom verkstaden (férklaring av
atgardstyperna finns i bilaga 1).

4.4.5 Kostnads- och intakts planering

Har beraknas nya intékter och kostnader for motorbesoken baserat pa den nya planeringen.
Vid behov justeras ocksa prissattningen av atgardstyperna OVH/REP/C & R osv. Aven
forutsattningar och antaganden redigeras vid behov i det har steget. For att kunna skapa sa
’riktiga” intékts- och kostnadsplaner som mojligt &r det viktigt att ta hansyn till olika typer av
Master Data som ar centrala for motorunderhall och flygtimprisavtal. Dessa ar framforallt:

1. Valutor, framforallt USD. Dessa ger stora svangningar i resultatet pa grund av att
flygindustrin ar sa kapitalintensiv.

2. Priset pa begagnat material. Vissa motortyper har en stor begagnatmarknad for
reservdelar. Genom att reparera motorer med begagnat material istallet for nytt kan
underhallskostnaden hallas nere. Prisbilden ar dock viktig om det ska I6na sig.

3. Kommande prishilder pa nytt material. De stora motortillverkarna har stor makt vad
géller prissattning av nytt material eftersom det som stoppas in i motorn till stor del
regleras i lagar och avtal.

4. Omkostnader. For en liten spelare som Volvo Aero &r det viktigt att halla
omkostnaderna nere eftersom foretaget inte har nagon majlighet att konkurrera med
hjélp av volym.

5. Standardprisvardering av material.
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Kostnads- och intéktsplaneringen har naturligtvis ocksa kontrollrapporter, dessa anvands for
att fa en tidig uppfattning om hur rorelser i kundens flotta paverkar intékter och kostnader
samt forandring i planerade atgarder och antalet motorbesok i verkstaden (se bilaga 2 for
exempel pa uppfoljning).

4.4.6 Berakning av kostnads- och intaktsplaneringen

I det har steget kombineras planeringen och utfallet for att skapa en forecast for hela
kontraktsperioden. Det hér gors per motorindivid (varje motorindivid har ett eget
serienummer som foljer motorn genom hela dess livstid). De verkliga standardkostnaderna
plockas ut ur SAP R/3 och integreras i modellen medan verkliga intdkter hamtas ifran
kundens EFH rapport. Informationen ligger sedan till grund for ett antal rapporter som skapas
som hjalpmedel for beslut och styrning.

Sa har langt ar dock kostnadsrapporterna fortfarande fristdende ifran intéktsrapporterna.
Fokus ligger har pa avvikelser mot plan och standard. Samtliga motorindivider kan analyseras
individuellt. Nedan foljer exempel pa scorecards for kostnads- respektive intéktsrapporterna
(for fler exempel se bilaga 3).

Current Standard Cost
18.000.000

16.000.000 A

14.000.000 -

12.000.000 A

10.000.000

8.000.000

6.000.000 A

4.000.000 H

2.000.000

g 1 1 ———

W ages M aterial Lego Lego VAC Frakt TO/KA M O M aterial Lego KD M isc
USED

Figur 9. Scorecard ifran kostnadssidan (Bengtsson, 2004)
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Planned Revenue per Period
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Figur 10. Scorecard ifran intaktssidan (Bengtsson, 2004)

4.4.7 Kontraktets redovisning och I6nsamhet

Slutligen kombineras intakter och kostnader och en bruttovinstmarginal per motorindivid och
pa kontraktet i sin helhet raknas fram. En bedémning av objekt-oberoende varianser raknas
ocksa fram tillsammans med schablonméssigt allokerade administrations omkostnader. Detta
gors for att kunna estimera en bruttovinstmarginal och en rérelsemarginal. Se vidare bilaga 5
for mer ingaende information.
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5. Analys

5.1 De branschspecifika avtalen

Det faktum att operatérerna inom flygindustrin allt oftare betalar ett fast pris per flugen timme
for underhall innebar stora mojligheter for ett, till marknaden sett, relativt litet bolag som
Volvo Aero. Eftersom tjansten (en tillganglig motor pa vingen) ar garanterad oavsett de
verkliga kostnaderna for underhallet, dverfors en stor del av risken till saljaren av underhallet
som i mitt fall & Volvo Aero. En viktig uppgift for foretaget ar darfor att minimera och
forsoka kontrollera riskerna som kan innebdra att kostnaderna dverskrider den fasta intékten.

Om jag ska folja Pruth:s uppdelning av avtal pa kompletta respektive icke kompletta tillhor
flygtimprisavtalen pd Volvo Aero definitivt den sistnamnda kategorin. Flygtimprisavtalens
storlek, komplexitet och l&ngd gor att transaktionskostnaderna for att utforma ett komplett
avtal skulle bli alldeles for hdga. | stor utstréckning anvénds dessutom standardavtal som
korrigeras nagot efter forhandlingar med den aktuella kunden.

Volvo Aeros uppgift dr sedan att tillsammans med kunden kunna hantera férandrade
forutsattningar bade pa kort och pa lang sikt inom ramen for avtalets granser.
Flygtimprisavtalens langsiktighet ger Volvo Aero mojligheter genom att man binder upp
kunden for en lang tid framéver men avtalens langsiktighet innebar ocksa en stor risk for
avsevarda forluster om forkalkylen skulle visa sig vara felaktig eller om foretaget inte lyckas
planera och styra sina kostnader rétt.

Forkalkylen ar alltsa av central betydelse i ett flygtimprisavtal satillvida att det &r den som ger
avtalet dess grundforutsattningar. For att Volvo Aero sa korrekt som majligt ska kunna
uppskatta de berdknade kostnaderna per flugen timme &r det viktigt att de 6vervéger varje
mojlig aspekt som kan komma att paverka kostnaderna. Faktorer som paverkar de beréknade
kostnaderna ar framforallt motorernas status nar avtalet ingas, nddvandiga investeringar till
underhallsverkstaden, relationen mellan turnaround time i verkstaden (TAT) och den utlovade
garantin pa leverans, antalet motorer som ska inga i avtalet, kontraktets I6ptid samt den tankta
strategin for materialforsorjning.

Eftersom kostnaderna for motorernas underhall till stor del paverkas av olika myndigheters
regler och lagstiftning samt att reservdelarna till motorerna vanligtvis & mycket dyra och
binder mycket kapital blir samspelet mellan logistikfunktioner, sdsom planering av
lagerbehov samt kontrollen och styrningen av flygtimprisavtalen en kritisk parameter for den
ekonomiska utgangen av ett kontrakt. Som jag tidigare namnt medfor det bundna kapitalet en
risk for Volvo Aero eftersom det tillsammans med kassaflodet ar tatt sammanlénkat med den
logistiska effektiviteten, vilken i sin tur har ett ndra samband med TAT.

Ytterligare en viktig variabel som vanligtvis definieras i avtalet & den utlovade leveranstiden.
Det ar av central betydelse att hitta en optimal relation mellan kostnaderna for reservdelar och
lager samt den utlovade leveranstiden. Om foretaget skulle sakna en avgérande reservdel nér
en motor kommer in for underhall ar risken 6verhangande att TAT kommer att dverskrida den
utlovade leveranstiden. | det har fallet kommer foretaget beroende av vad som avtalats i
kontraktet att straffas med merkostnader i form av boter for avtalsbrott eller kostnader for att
kopa in reservdelen ifran en annan underhallsverkstad, vérsta scenariot ar att foretaget tvingas
sta for leasing av en hel motor till kunden.
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Sa aven om flygtimprisavtalen i teorin skapar stora fordelar bade for operatdren och for
leverantoren av underhallet kravs det mycket for att kunna realisera de har fordelarna i
praktiken. Centrala parametrar sasom styrning, kontroll och uppféljning har en stor betydelse
for avtalets utfall. Pa affarsomradet Engine Services Division i Trollhattan saknas en enhetlig
modell for styrning av flygtimprisavtalen vilket gér den ekonomiska utgangen av kontrakten
osakra. Ekonomistyrningsmodellen for JTOD i Bromma visar pa ett mycket bra sétt hur
styrningen kan ga till, &ven om den ar mycket tidskravande. Min uppgift pa Volvo Aero har
déarfor, enligt definierat syfte, varit att ta fram centrala faktorer i ett flygtimprisavtal och
utifran dem utarbeta en ekonomistyrningsmodell for affarsomradet Engine Services Division.

5.2 Centrala faktorer i ett flygtimprisavtal

Nar det galler parametrar som &r centrala for underhall av flygmotorer i ett flygtimprisavtal
har jag tidigare ndmnt foljande faktorer som sérskilt intressanta:

Valutor, framforallt USD.

Priset pa begagnat material.
Kommande prisbilder pa nytt material.
Omkostnader.

Standardprisvardering material.®

g

Ovanstaende punkter ar sarskilt relevanta nar det géller foretagets kostnader eftersom de alla
paverkar inkommande motorers underhallskostnad. Det har ar kostnader som &r svara att
paverka nar avtalet val ingatts. Om jag istéllet gar tillbaka och tittar pa viktiga parametrar
innan avtalet ingas verkar det som om foljande tre punkter ar centrala och betydelsefulla for
de ekonomiska konsekvenserna av kontraktet:

1. Flottans storlek samt status pa samtliga motorer som ska inga i avtalet.
2. Antalet beraknade flygtimmar.
3. Antalet beraknade cycles.’

Innan en motor inkluderas i ett avtal beraknas dess underhallsbehov, det ar den berdknade
kostnaden for underhall for att motorn ska vara i nyskick. Har har motorteknikerna en viktig
uppgift eftersom underhallsbehovet sedan jamférs med den status motorn berdknas ha vid
utgangen av avtalet. Differensen mellan de har tva forhallandena tas sedan med i berékningen
nar priset pa underhallet bestams med ett fast dollar pris per flugen timme. En felberékning
hér skulle exempelvis kunna innebdra att féretaget tvingas planera in ytterligare en kostsam
oversyn eller underhall for att aterstalla motorn till samma skick som vid avtalets borjan,
vilket naturligtvis har en negativ ekonomisk inverkan pa hela kontraktet.

Nér det galler inkomstsidan &r det framférallt kundens beréknade flygtimmar och berédknade
cykler som &r av betydelse. Eftersom det &r de hér faktorerna som genererar foretagets
intakter skulle jag vilja pasta att det ar dessa tva som ar av storst betydelse. Det &r inte i alla
flygtimprisavtal som antalet cykler faktureras utan det ar till stor del beroende pa hur langa
cykler kunden beréknas flyga. Korta cykler innebar mindre flygtimmar i luften och tétare
start/stopp vilket sliter hart pA motorerna och darmed leder till att motorerna kraver mer
underh&ll.*® Darmed &r ocksa férhéllandet mellan antalet berdknade flugna timmar/cykler en

& Olof Bengtsson, Projektledare for F2B Volvo Aero, intervju den 21 januari 2005.
° Lars Westlund, Business Area Controller Volvo Aero, intervju den 24 februari 2005.
19 Olof Bengtsson, Projektledare fér F2B Volvo Aero, intervju den 24 februari 2005.
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viktig faktor innan avtalet ingds.** Om forhallandet mellan flygtimmar och cykler minskar
kommer pafrestningarna pa motorn att 6ka och innebara ett 6kat underhallsbehov, vilket i sin
tur 6kar Volvo Aeros kostnader men inte intdkterna om cyklerna inte faktureras. Darfor
innehaller flygtimprisavtalen ofta en klausul om att \Volvo Aero har ratt att ta mer betalt om
forhallandet mellan de flugna timmarna och cyklerna forandras i for stor utstrackning.

5.3 Den tekniska modellen for styrning av flygtimprisavtalen

For att kunna implementera en anvandbar ekonomistyrning pa Engine Services Division
flygtimprisavtal krédvs en modell som klarar av att hantera och producera stora mangder
information. Bromma modellens begrénsning ligger till viss del i att den i stor utstrackning
anvander sig av Microsoft Excel som inte ar anpassat till att kunna hantera sa stora mangder
information.

Under ett av mina moten med Olof Bengtsson kom fragan upp hur han hade skapat Bromma
modellen idag om han fick géra om den baserat pa de erfarenheter han har efter den forsta
modellen. Olof svarade att han hade valt att 1dgga Microsoft Access som grundprogram och
sedan Microsoft Excel som gréanssnitt till detta (granssnitt &r inom datatekniken en gransyta
mellan tva system, det kan exempelvis vara hur en klient anvander sig av en server). Sedan
hade han anvént sig av Microsoft Project som en grund for samarbete mellan arbetsgrupper i
projektet. Med hjalp av SQL skulle han sedan kommunicera mellan dessa.'? SQL &r en
forkortning av Structured Query Language och &r ett sarskilt sprak som anvands for att
kommunicera med en databas.

Jag har tidigare anvant mig av Microsoft Access och vet att det &r ett véldigt anvandarvanligt
program &ven om man inte har avancerade datakunskaper, dessutom kan programmet hantera
stora mangder information. Under arbetets gang har jag darfor funderat i banorna att skapa
sjalva grundmodellen i Microsoft Access. Som jag ndmnt i metodavsnittet anvands
programmet for att lagra och hantera innehallet i en databas. Dessutom kan man i programmet
skapa tabeller som i sin tur kan anvandas for att bilda relationsdatabaser. Tack vare att
programmet ingar i Microsoft Office kan man pa ett enkelt satt dra nytta av de évriga
programmen i paketet. Det innebér att en databas som &r skapad i Access pa ett enkelt sétt kan
Overforas till Excel déar informationen kan bearbetas med de flexibla analysverktygen.

5.3.1 Modellens innehall

Generellt sett ar informationsbehovet inom flygindustrin valdigt omfattande, da det bland
annat stalls hoga krav pa detaljer och komponenters sparbarhet bade av myndigheter och av
tillverkare. En konsekvens av detta &r att varje motorindivid har ett unikt serienummer som
urskiljer den ifran alla andra och gor att det gar att spara dess historia. Det ar ocksa tack vare
de hér serienumren man har kontroll pa vilka motorer som omfattas av flygtimprisavtalet.

For att fa ner detaljeringsnivan pa min styrningsmodell var min forsta tanke att ta bort
uppfoljningen per motorindivid som Bromma modellen anvénde sig av, men pa grund av
informationsbehovet tvingades jag 6verge den tanken da uppféljning per individ ar absolut
nodvéndig. Framforallt &r det nddvandigt for att kunna berdkna varje individuell motors
flygtid med hur langt den har kvar att flyga innan det ar dags for underhall. Dessutom skickar

1 | ars Westlund, Business Area Controller Volvo Aero, intervju den 24 februari 2005.
12 Olof Bengtsson, projektledare for F2B Volvo Aero, intervju den 24 februari 2005.
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operat6ren varje manad data om varje motorindivids flugna timmar vilken ligger till grund for
faktureringen. For att kunna styra, kontrollera och folja upp ett flygtimprisavtal maste
informationen saledes vara pa motorindividniva.

Nér det galler behovet av information har jag lart mig att det galler att vaga kostnaden for att
inskaffa informationen mot vad den kan bidra med for fordelar. Eftersom det inte gick att
tumma pa kravet med uppfoljning per motorindivid maste jag minska informationsflodet ifran
nagot annat hall. Orsaken &r att flygtimprisavtalen pa Engine services ar mycket stérre an det
avtal som Bromma modellen bygger pa och att risken for att de anstallda ska drunkna i
informationsflodet ar 6verhdangande med kontrakt av den storleken, dessutom skulle det ta
alldeles for lang tid att halla en styrningsmodell av den kalibern uppdaterad med det stora
antalet motorer som det handlar om.

For att kunna skapa en modell dér informationen enkelt gar att dverblicka maste jag begransa
mig till de mest centrala faktorerna. Tidigare har jag definierat de viktigaste parametrarna
som:

1. Flottans storlek samt status pa samtliga motorer som ska inga i avtalet.
2. Antalet berdknade flygtimmar.
3. Antalet berdknade cykKler.

Den forsta punkten behover ju inte foljas upp manadsvis dven om det ar viktig att veta antalet
motorer och deras status ndr avtalet ingicks nér man bdrjar narma sig slutet av ett kontrakt.
Detta pa grund av att man inte vill gora ett stort underhall pa en motor precis innan avtalet
I6per ut eftersom den da formodligen blir i battre skick &n vid avtalets borjan. Men de andra
tva ar de mest centrala faktorerna i hela flygtimprisavtalet. Eftersom de hér tva parametrarna
ar sa pass viktiga maste de ligga till grund for hela styrningsmodellen.

5.3.2 Skapandet av en modell i Access

Det forsta steget i framtagningsarbetet blir att i Microsoft Access starta upp en tabell med
motorernas serienummer samt det datum motorerna togs med i avtalet. Den har tabellen
tankte jag dopa till Motorer. Datumen &r viktig for att inte missa nagon motor i
faktureringsarbetet. Varje tabell maste ha en primarnyckel. En primarnyckel innehaller
information som gor att posterna och deras objekt kan skiljas ifran varandra och bestar av ett
eller flera falt.
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MOTORER

Primérnyckel — |,Serienummer Intradesdatum
124 000 2005-01-01
124 001 2002-02-03
124 002 2005-01-02
124 003 2003-04-20
124 004 2004-12-31
Relation

Primarnyckel

EFH JANUARI Serienummer Hours Cycles
124 000 130 144
124 001 162 176
124 002 131 147
124003 130 147
124 004 162 176

EFH FEBRUARI

Priméarnyckel Serienummer Hours Cycles
124 000 139 152
124 001 131 153
124 002 120 153
124 003 4 6
124 004 116 135

Bild 9. Nycklar och relationer i Access (kélla: egen)

Nyckelféltet i tabellen Motorer ar Serienummer, som har individuella véarden for respektive
motorindivid. Detta blir primarnyckelfalt och maste ha olika vérden i alla posterna for att
dessa ska kunna skiljas at, vilket stammer valdigt bra eftersom det inte finns nagra motorer
med identiska serienummer. Sedan skapar jag en ny tabell med flugna timmar och cykler
varje manad allteftersom kunden rapporterar in sin information. Tabellerna har jag valt att
dopa till EFH och sedan aktuell manad, exempelvis EFH januari.

For att kunna koppla ihop olika tabeller med varandra anvénds relationer. En relation mellan
tva tabeller bildas med hjalp av falt som har identisk information. Med hjélp av sadana har
relationer kan man sedan samordna informationen i de aktuella tabellerna. Tabellen Motorer
och EFH januari ar inopkopplade med hjélp av serienummer. Relationen utgar ifran
primérnyckeln Serienummer i Motortabellen och kopplas ihop med primarnyckeln
Serienummer i EFH januari. Genom att sedan ldgga in serienummer som priméarnyckel i alla
EFH tabeller jag skapar kan flugna timmar och cykler latt kopplas till respektive
serienummer.

Pa ett enkelt satt kan informationen sedan exporteras till Excel dar man kan anvénda sig av de
flexibla analysverktygen for att skapa 6verskadligt material liknande det som presenteras i
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bilaga 1-4. Genom att kombinera de tre faktorerna serienummer, hours och cycles pa olika
satt far man pa ett enkelt satt fram nyckeltal sdésom Hour/cycle ratio, totalt antal flugna
timmar, genomsnittligt antal timmar, antal motorer i luften osv. | Excel kan man dessutom
med hjalp av olika formler skapa en funktion av priset per flugen timme kombinerat med
flugna timmar och cykler. Nar all den hér informationen har samlats finns det mojlighet att
producera information sasom kontraktets intakter, planerade intakter, vinstberakningar osv.
Med hjélp av motorernas serienummer gar dessutom samtlig av ovanstaende information att
fa ut pa motorindividniva.

For att tdcka in kostnadssidan méste__sarskilda rapporter dras ut ur SAP R/3 dar bade material-
och arbetskostnader rapporteras in. Aven de har rapporterna kan pa ett relativt enkelt satt
exporteras till Excel dar de kan presenteras i form av olika diagram (se bilaga 3).

5.4 Styrning av flygtimprisavtalen

Det &r inte bara Bromma modellen i sig som &r imponerande, &ven arrangemanget runt
omkring ar oerhort valstrukturerat. Da syftar jag framforallt pa upplagget med ett key account
team som stodjer modellen. Teamets framsta uppgift ar att halla sjalva planeringen av
flygtimprisavtalet uppdaterad.

| Bromma bestar key account teamet av en hopsatt grupp av personer med skiftande
kompetensomraden sasom motortekniker, kundansvarig, business controller och
komponenttekniker. Teamets uppgift ar att hantera alla operationella och taktiska fragor
medan de strategiska fragorna hanteras av ledningen for JT9D.

Pa Engine Services finns inte nagon direkt motsvarighet till key account teamet i Bromma.
Redan nér ett nytt avtal skrivs budgeterar kunden i samrad med Volvo Aero hur manga
underhall som beraknas utfalla under kontraktstiden. Den har planen &r dock preliminar och
maste naturligtvis justeras efterhand som verkligheten hinner ikapp pa grund av att kunden
tvingas till att gora ett oplanerat underhall eller att en motor flyger langre &n vad man ifran
bdrjan trodde.

Planering och styrning av removal plan gors av teknikern, som pa Engine Services ocksa har
rollen som kundansvarig, en gang per kvartal. Oftast gors en grov plan som loper dver tva ar,
men styrning och budgetering sker utefter en ett ars plan. Planen faststélls sedan i samrad med
kunden, men diskuteras inte med 6vrig personal inom motorprogrammet. Nar sedan kunden
tagit del av planen och accepterat den distribueras den till 6vrig berérd personal sasom
motorprogrammets affarsstyrare.

Pa det har omradet anser jag att Engine Services har en del att utveckla. Resultatet maste inte
nddvéndigtvis vara ett key account team som det man anvénder sig av i Bromma utan kan
vara nagot mindre avancerat. Eftersom teknikerna pa Engine Services har rollen som bade
teknisk expertis och kundansvariga skulle det kunna racka med ett ndrmare samarbete mellan
dessa och det aktuella motorprogrammets affarsstyrare. Genom ett sadant samarbete skulle
styrningen av avtalen forenklas och genom att det man kommer fram till kommuniceras ut i
verksamheten ser alla sin del i kedjan vilket exempelvis kan leda till snabbare TAT, snabbare
fakturering, béattre service till kunden och i langden darmed ett mer vinstgivande avtal.
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6. Slutsatser

Som jag tidigare ndmnt skapar flygtimprisavtalen stora mojligheter for en liten spelare som
Volvo Aero pa en varldsmarknad som annars domineras av kraftfulla OEM: s. Genom att
erbjuda sina kunder flygtimprisavtal skapar foretaget moéjligheter att konkurrera med de stora
underhallsverkstaderna. Majligheterna skapas framforallt av att flygtimprisavtalen &r
langsiktiga vilket ger foretaget mojlighet att planera och schemaldgga sina processer och
darmed minimera kostnaderna samt optimera utnyttjandet av resurserna.

Aven om flygtimprisavtalen skapar stora fordelar teoretiskt for Volvo Aero séval som for
operatdren anser jag att det krdvs mycket for att de har fordelarna ska kunna realiseras i
praktiken. Det kravs framforallt fasta rutiner vad galler centrala parametrar sdsom styrning,
kontroll och uppfdljning, nagot som hittills har saknats pa Engine Services Division i
Trollhéttan.

Innehallsmassigt & Bromma-modellen en utmarkt ekonomistyrningsmodell for
flygtimprisavtal om man bortser ifran programmiljon som den &r skapad i. Microsoft Excel ar
inte ett program som ar gjort for att hantera sa stora mangder av information som genereras i
den har typen av avtal.

Tyvarr ar modellen alltfor komplicerad for att kunna implementeras pa flygtimprisavtal av
den storlek som man har pa affarsomradet Engine Services. Pa grund av det har var jag
tvungen att hitta en annan losning pa Volvo Aeros ekonomistyrningsproblem. Férst och
framst gallde det att hitta ett alternativ till Excel att skapa modellen i och svaret fanns faktiskt
i Office-paketet i form av programmet Microsoft Access.

Aven om jag inte anser att Excel ar ett tillrackligt program for en ekonomistyrningsmodell s&
kvarstar anda det faktum att det viktigaste inte &r vilket program man stoppar in varden i, utan
vilka vérden man valjer att stoppa in. Resultatet kan ju aldrig bli battre an de delarna som
ingar i det. Darfor har den storsta delen av mitt arbete bestatt i att definiera vilka de centrala
faktorerna for styrning av ett flygtimprisavtal ar, sett ur ett ekonomiskt perspektiv. De
viktigaste punkterna for ett flygtimprisavtal har jag definierat som féljer:

1. Flottans storlek samt status pa samtliga motorer som ska inga i avtalet.
2. Antalet berdknade flygtimmar.
3. Antalet berdknade cykKler.

De hér tre faktorerna paverkar tillsammans en stor del av den ekonomiska utgangen av ett
kontrakt. Jag anser att berdknade flygtimmar och berdknade cykler ar de absolut viktigaste
faktorerna eftersom det &r de som genererar foretagets intakter. Utan intakter spelar det inte sa
stor roll om TAT dr Gverlagsen, att den logistiska effektiviteten ar hog eller att kvaliteten pa
underhallet &r hog eftersom man anda inte tjanar nagra pengar. Darfor blir det de har tva
faktorerna som blir centrala i den ekonomistyrningsmodell som ska skapas. Genom att
komplettera de har tva parametrarna med motorernas serienummer har en relativt enkel
modell for styrning skapats.

Med hjalp av programmet Access som modellen skapas i och programmet Excel som anvands
som analysverktyg kan i stort sett ett obegransat antal diagram, staplar och andra
presentationer skapas genom att kombinera indata pa olika satt. Forslagsvis valjer teknikern
och affarsstyraren tillsammans ut ett antal styrkort som man véljer att kontrollera och folja
upp varje manad. Vid framtagandet av styrkort finns det ingen orsak att inte anvanda sig av

43



samma styrkort som man anvander sig av i Bromma-modellen da de redan &r inarbetade och
har bevisat att de fungerar. Genom att ta fram det har materialet tillsammans tdcker man in
bade avtalets tekniska och dess ekonomiska konsekvenser, vilket gor att man tidigare kan
upptacka och darmed ocksa korrigera avtalet under dess loptid.

6.1 Forslag till vidare forskning

Tiden med den har uppsatsen har varit otroligt larorik och jag har insett att flygindustrin &r en
valdigt fascinerande och spannande bransch dér det finns mycket att undersoka. Mitt eget
amne med en ekonomistyrningsmodell till VVolvo Aeros flygtimprisavtal finns det fortfarande
mycket att undersoka och utveckla kring. Ett exempel ar forslagsvis att undersoka det néra
sambandet mellan ett flygtimprisavtals ekonomiska utgang och den logistiska effektiviteten
hos underhallsleverantéren. Ett klargérande av de har sambanden skulle kunna effektivisera
flygtimpriskonceptet ytterligare.

Ett annat forslag till vidare forskning &r att undersoka i vilken utstrackning avtalens
kontraktsvillkor hanger ihop och paverkar den ekonomiska utgangen av ett avtal. Det vill sdga
om vissa villkor i storre utstrackning an andra bidrar till avtalets positiva eller negativa
resultat. Om sadana samband finns skulle vetskapen om dem kunna leda till battre avtal rent
resultatmassigt.

Yiterligare ett intressant amne ar att titta pa sjalva interaktionen mellan operatéren och
leverantoren av underhallet. | undersokningen skulle man kunna titta pa hur kommunikation
och samarbete fungerar mellan de bada aktorerna och hur det kan utvecklas och effektiviseras
for att skapa ett lonsammare flygtimprisavtal for bada parterna.
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Bilaga 1. Forkortningar & begreppsforklaringar

Aviation Services — ar en ledande aktor pa eftermarknadstjanster inom flygindustrin.
Affarsomradet ar aktivt inom leasing och forséljning av flygplansmotorer samt motor- och
flygplanskomponenter.

C & R - Check and repair.

CPM - Cykler per manad. Anger hur manga cykler motorerna flugit. En cykel ar varje
tillfalle motorn startar och landar.

EFH - Engine Flight Hour. Anger hur manga timmar motorerna flugit, oftast beraknat per
manad.

Engines — Volvo Aeros storsta affarsomrade som utvecklar och tillverkar delar till civila och
militéra flygplan.

Engine Services — affarsomrade inom Volvo Aero som underhaller stora turboflaktmotorer
(JT8D och JT9D) pa passagerarflygplan sasom Boeing 747, mindre turboflaktmotorer for
affarsflygplan, turbopropmotorer for regionala flygplan samt turbo-shaft motorer for
helikoptrar.

Flygtimprisavtal — unikt avtal inom flygindustrin dar operatoren betalar ett fast pris per
flugen timme for underhall.

GUNDA - bibliotekskatalog pa Ekonomiska biblioteket pa Handelshogskolan i Goteborg.
Hour/Cycle ratio — visar forhallandet mellan flugna timmar och flugna cykler.

Key Account team — hopsatt grupp av individer med skiftande kompetensomraden som
hanterar alla operationella och taktiska fragor nar det galler flygtimprisavtalet pa JTOD i
Bromma.

OEM - Original Equipment Manufacturers.

OVH - Overhaul.

Removal Plan — planering som visar hur operatéren planerat att flyga samt eventuella
anmarkningar pa motorerna.

REP - Repair.
SAP/R3 - Volvo Aeros affarssystem.
SOFIA - bibliotekskatalog pa Hogskolebiblioteket i Trollhattan.

TAT — Turnaround time. Den tid det tar att underhalla motorn, beraknat fran nar den kommer
in i verkstaden till den l&mnar foretaget.
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The Revelation Principle — princip som visar att direkta mekanismer i avtal kan fa aktorer att
avsloja sin prestationsformaga.

Time and material - avtal pa lopande rékning. Traditionellt underhall dar operatoren betalar
for de timmar i verkstaden och det material som atgar for att reparera en motor.

WABS - Work Breakdown Structure. Ett projekt som i sin tur bestar av ett antal aktiviteter.
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Bilaga 2
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Bilaga 3
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Cost Share Comparison
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M aterial

Wages

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60%
M Plan % HAct %

Jamfdrelse mellan kostnader (Bengtsson, 2004).

Forecasted Revenue Mix

M non EFH Acc.
MW EFH Acc.

Intékternas berdknade sammanséttning (Bengtsson, 2004).

Planned EFH Prizing
250

240 A

230 1

220 ~

210 ~

200
190
180
170

160
dec-01 dec-02 dec-03 dec-04 dec-05 dec-06 dec-07 dec-08

Planerat EFH pris (Bengtsson, 2004).
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Accumulated Forecasted Revenue 715220
35.000.000

30.000.000 -

25.000.000 -

20.000.000

15.000.000 A
10.000.000 -

5.000.000 /

[ I o

2001012 2002.012 2003.012 2004.012 2005.012 2006.012 2007.012 2008.012

Planerad ackumulerad intakt per motorindivid (Bengtsson, 2004).

Forecasted Engine Revenues

45.000.000

40.000.000

35.000.000

30.000.000

25.000.000

20.000.000

15.000.000

10.000.000

5.000.000

04
2001.012 2002.012 2003.012 2004.012 2005.012 2006.012 2007.012 2008.012

B EFH Revenues B non EFH Revenues

Planerad intakt (Bengtsson, 2004).
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Bilaga 5

Profit Calculations on Corsair Engine 715144 2004-03-24

Direct Costs and Revenue

Gross Profit as Reported >
Gross Profit in Volvo Standard

Revenue 38.371.284  45.000.000

40.000.000
Material -20.284.553
Material, Used o 35000000 , /
Material Overhead -1.073.801  30.000.000
Wages -8.018.025 5 100 000
Subcontracting -4.148.579
Subcontracting VAC 373567 000
Freight -104.603  15.000.000
Miscelleneous -80.000 14 000.000
Cost of Goods Sold -34.083.128

5.000.000
Gross Profit 4.288.157 @
) ) 2001.012 2002.012 2003.012 2004.012 2005.012 2006.012 2007.012 2008.012

Gross Profit Margin 11,18% D yenues @m0 tal Cost

Estimated Operating Profit
EFH Revenue

34.325.252 Costs and Revenue
Estimated Operating Profit

nonEFH Revenue 4.046.032  45.000.000
Revenues 38.371.284 40,000,000
Material -20.284.553  35:000.000
Material, Used 0 30.000.000
Material Overhead -1.073.801 25.000.000
Wages -8.018.025
Subcontracting -4.148.579  20-000.000
Subcontracting VAC -374.305  15.000.000
Freight -104.603 DGR
Miscelleneous -80.000
Cost of Goods Sold -34.083.866 >
0 P M T
Gross Profit 4.287.419 2001.012 2002.012_ 2003.012 2004.012 2005.012_ 2006.012 2007.012 2008.012
s D - Revenues ReRevised Cost
Key Figures
Variances Gross Profit Margin 11,17%
Currency Variance Material 544.197 Gross Result Margin 12,59%
Price Variance Used Material 0 Operating Profit Margin 11,29%
Target Cost Variance Repairs 738
Current 'CashFlow’ -3.315.825 SEK
Gross Result 4.832.353 Current Total Revenue 14.327.335 SEK
Gross Result Margin 12,59% Current Standard Cost 18.187.357 SEK
Overhead -498.827 Currency Variance on Material 2,68%
Price Variance on Material 0,00%
Operating Profit 4.333.527 Target Costing Variances 0,20%
Operating Profit Margin 11,29%
nonEFH Revenue Portion 10,54%
Current Valuation Business Overhead Costs -1,30%
Valuated on 2003-11-30
Revenues 18.648.687 Labor Hours at Standard rate 4.568 H
Costs -17.975.733
Gross Profit 672.954 Current Average USD Rate 8,1582 SEK
GP Margin 3,61%
Utilized Reserves 16.000.000
Under Coverage -2.648.687

Vinstberakning per motorindivid (Bengtsson, 2004).
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