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Forord

Under genomforandet av foljande magisteruppsats inom dmnesomradet ekonomi-
styrning har vi fétt hjédlp och stdd av ett stort antal ménniskor. Vi vill dérfor hir ta
tillféllet att rikta ett stort tack till all personal inom olika delar av AstraZeneca R&D
som har stéllt upp med dyrbar tid for att svara pa vara fragor.

Ett sérskilt tack vill vi dock ge till Business Control Manager Sven-Olof Lager pa
AstraZeneca R&D, for mojligheten till uppsatsens genomforande. Vi vill dven ge var
handledare hogskolelektor Ingemar Claesson ett stort tack for véirdefulla synpunkter

under arbetets gang.

Goteborg, maj 2003

Malin Gustavsson Mats Magnusson



Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet
Redovisning och Finansiering, Magisteruppsats, Vt-03

Forfattare: Malin Gustavsson och Mats Magnusson
Handledare: Ingemar Claesson
Titel: Budgetstyrning i ett liikemedelsforetag -En studie pa AstraZeneca R&D

Bakgrund och problem: Verksamheten pa AstraZeneca R&D bestar av projekt i
vilka aktiviteter med olika start- och slutpunkter bedrivs. Projektens styrning sker med
hjdlp av arsbaserade budgetar. Nuvarande &rsbaserade budgetsystem riskerar att
snedvrida allokeringen av ekonomiska medel inom den projektorganiserade
funktionen for forskning och utveckling. Detta leder fram till fragestillningarna hur
nuvarande budgetsystem fungerar ihop med en projektorienterad organisation, samt
hur budgetsystemet kan modifieras for att 1 hogre grad harmonisera med
organisationen.

Syfte: Att utvirdera det nuvarande budgetsystemet och undersdka forutsittningarna
for en projektorienterad budgetmodell for AstraZeneca R&D 1 Molndal.

Metod: Insamling av primérdata har skett genom djupintervjuer med utvalda personer
pa olika befattningar inom AstraZeneca R&D. Sekundérdatan har samlats in genom
litteratursokningar i databaser pa Ekonomiska biblioteket samt internt material fran
AstraZeneca R&D.

Avgrinsningar: Vi har avgrinsat undersokningen till att gilla den del av
AstraZeneca R&D som omfattar utvecklingen av verksamma substanser klara att testa
pa manniska till en kommersiell produkt pa ldkemedelsmarknaden.

Slutsats: Det nuvarande budgetsystemet fungerar pa ett sitt som ér tillfredsstillande
for storre delen av organisationen. En utveckling mot ett mer projektorienterat
budgetsystem dr dock oOnskvért. Ett lampligt sétt att anpassa budgeteringen efter
projektgruppernas forutsittningar ér att infora ett budgetsystem baserat pé sa kallade
milestones 1 ett projekts utvecklingsprocess. Projektgruppernas budgetering av
projektens ingdende aktiviteter skulle ddrmed underléttas da budgeten planeras efter
projektets faser i stillet for efter budgetaret.

Forslag till fortsatt forskning: Undersoka ldkemedelsindustrin som helhet med
avseende pa de budgetsystem som anvénds och konsekvenserna av dessa. Ytterligare
forslag ar att fortsdtta undersoka forutsdttningarna for en milestone-baserad
budgetmodell i en projektorienterad verksamhet.
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Inledning

1 INLEDNING

[ detta kapitel redogér vi for bakgrunden till vdar uppsats och presenterar problem,
syfte och avgrdnsningar for var studie. Vi ger dessutom en beskrivning av uppsatsens
fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Alla foretag behover pd nagot sitt planera sin verksamhet. Det géller att ha mal och
visioner om vad som ska hénda i framtiden. Budgeten har i ménga foretag lange varit
det mest vanliga och sjdlvklara styrinstrumentet. Att budgetera har ldnge ansetts vara
nddvindigt for att garantera en 16nsam verksamhet.

Pa senare dr har det ddremot forts en livlig debatt om att budgetering &r ett nodvéandigt
ont. Kritiker anser att kalkyler, budgetar och liknande fyller ungefar samma funktion
som spddomar gjorde forr i tiden ndr det géller forutsdgelser och planering av
framtida hindelser. Budgetering anses av manga vara alldeles for arbetsamt och
tidskrdvande. Budgeteringen maste darfor bli mer flexibel och léttare att anpassa till
de enskilda foretagens fordnderliga omvérld.

Trots all kritik som framforts mot budgeten under de senaste aren sa dr budgetering
fortfarande det vanligaste styrmedlet. En enkitundersokning fran 1997' gjord pa
svenska borsforetag visar att ca 91 procent av de undersokta foretagen anvinder
budget. Att sa ménga foretag anvénder sig av budget innebir dock inte att de dr ndjda
med situationen. Ménga av de undersokta foretagen angav att de haller pd att
genomfora eller planerar fordndringar av budgeteringsprocessen.

1.2 Problemanalys

Forutsittningarna for ekonomisk styrning inom ett kunskapsintensivt forsknings-
foretag som AstraZeneca R&D skiljer sig avsevirt fran forutséttningarna inom ett
kapitalintensivt tillverkningsforetag. Réntabilitetsmattet som styrverktyg tappar
relevans da den forskning som bedrivs kan ses som investeringar pé lang, eller i vissa
fall, mycket ldng sikt. Att styra via budget riskerar att bromsa langsiktiga
utvecklingsprojekt da faserna 1 utvecklingsprocessen inte foljer budgetéret. I
nuvarande organisation krdvs dock en budgetstyrning dér de tilldelade medlen inte fér
overskridas.

Forskningen inom AstraZeneca dr idag helt budgetstyrd. Den kalenderarsbaserade
budgeten bestims pé central niva i koncernen och blir sedan det styrande instrumentet
for det kommande budgetéaret. Forsknings- och utvecklingsprojekt dr sélunda helt
beroende av tilldelade medel f6r kommande budgetir. D4 forskningen och projekten

' Ax C, Johansson C, Budgetlos styrning eller I6s budgetstyrning? Ekonomi och styrning nr 5, 2001, s.
12-15
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inte dr arsstyrda utan deras aktiviteter i stéllet 16per 6ver lidngre eller kortare perioder,
med olika start- och slutpunkter, innebér det att budgetperioden inte harmoniserar
med faserna i utvecklingsarbetet.

Genom att styra projektgruppernas aktiviteter med en arsbaserad budgetering som ar
anpassad efter ridkenskapséret och den externa rapporteringen laggs fokuseringen i
AstraZeneca R&D:s verksamhet pa externa intressenter. Frdgan uppstir angdende
mojligheterna till en alternativ styrning, som &ar anpassad efter den operativa
verksamheten att utveckla kommersiellt gangbara ldkemedel.

1.3 Problemformulering

Nuvarande arsbaserade budgetering riskerar att snedvrida allokeringen av ekonomiska
medel inom den projektorganiserade funktionen for forskning och utveckling. En
arsbaserad budget riskerar att forsvara planeringen av projektens aktiviteter. Detta
leder fram till vara fragestillningar:

e Hur fungerar nuvarande budgetstyrning ihop med en projektorienterad

organisation?
e Hur kan budgetstyrningen modifieras for att i hogre grad harmonisera med
organisationen?
1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats dr att utvdrdera nuvarande budgetstyrning och undersoka
forutséttningarna for en projektorienterad budgetmodell for AstraZeneca R&D i
Molndal.

1.5 Avgrédnsningar

Vi kommer endast att behandla AstraZeneca R&D 1 var uppsats. Det innebir att vi
inte kommer att behandla andra delar av AstraZeneca eller likemedelsindustrin i
ovrigt. AstraZeneca R&D:s verksamhet dr uppdelad i de tvd delomradena
”Discovery” och "Development”. Vi behandlar endast aspekter pa budgetsystemet
som dr kopplade till Development i denna uppsats och kommer inte att ga in ndrmare
pa hur Discovery fungerar.

Utifrdn de enheter vi har valt att studera och de resurser som finns kommer vi att
utvirdera budgetsystemet och &dven undersoka mdojligheterna for en mer
projektorienterad budgetmodell. AstraZeneca R&D ér en alltfér komplex organisation
for att alla effekter av budgetsystemet ska rymmas i en undersdkning av det har
slaget. For att fa en 1 alla avseenden réttvisande bild av budgetsystemets paverkan pa
organisationen i sin helhet krdvs dock en undersdkning av en helt annan omfattning
dn som genomforts i denna uppsats.
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1.6 Disposition

Kapitel 2: Metod

Under detta avsnitt presenteras olika angreppssétt samt val av metod. Kapitlet
behandlar dven hur informationsinsamlandet har genomforts. Hédr fors dven en
diskussion om tillforlitligheten och kvaliteten pa den inhdmtade informationen.

Kapitel 3: Teori
I detta kapitel behandlas den teori rérande vart problemomréde som inhdmtas.

Kapitel 4: Empiri

Detta kapitel 4r en sammanstéllning av foretagets egna dsikter och kommentarer som
har samlats in genom de intervjuer som genomforts. Kapitlet inleds med en kort
presentation av foretaget AstraZeneca.

Kapitel 5: Analys
I detta kapitel har vi utifrdn den teoretiska referensramen och empirin fort en
diskussion kring AstraZeneca R&D:s budgetprocess gillande de problem som stillts

upp.

Kapitel 6: Slutsatser
Héar presenteras avslutningsvis de slutsatser som dragits efter att all insamlad
information har analyserats.

Kapitel 7: Forslag till fortsatt forskning
Under detta avsnitt redovisas forslag pa fortsatta studier inom detta &mnet.
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2 METOD

1 detta kapitel presenteras tillvigagangssdttet for uppsatsens arbete, olika
angreppssdtt, val av metod, hur informationsinsamlingen har gatt tillviga samt
informationens tillforlitlighet och relevans.

2.1 Undersdkningens angreppssatt

2.1.1 Olika angreppssitt

En undersokning kategoriseras vanligen utifran dess syfte. Vanliga
undersokningsansatser eller angreppssitt ar;

Explorativa, syftar till att ge en grundliggande kunskap och fOrstaelse av ett
problemomrade, ofta som underlag for att béttre kunna precisera uppgiften for en
senare undersokning eller ge idéer och uppslag till handlingsalternativ.
Expertintervjuer, litteraturgenomgangar och fallstudier &r vanliga inslag i explorativa
undersokningar.

Beskrivande, syftar till att kartligga fakta och sakforhdllanden inom till exempel ett
produktomrade. Denna form av undersokning anvinds ndr man vill beskriva ett
omrade utan att svara pé fragan varfor och den forekommer oftast i kombination med
andra typer av undersokningar. >

Forklarande, syftar till att klara ut orsakssamband inom ett omrade, hur olika faktorer
ar kopplade till och paverkar varandra. *

Forutsigande, syftar till att ge prognoser pd vad som skulle intrdffa om vissa givna
forutsittningar foreligger.

2.1.2 Vart val av angreppssétt

I inledningsfasen av denna uppsats har vi anvént oss av ett explorativt angreppssatt
for att f4 en grundliggande kunskap och forstdelse av problemomridet. Genom
litteraturstudier och samarbete med AstraZeneca R&D har vi skaffat oss det underlag
som behovs for att battre kunna precisera uppgiften for en senare undersdkning.

Efter att problemet strukturerats upp sd har undersdkningen Overgatt till ett
beskrivande angreppssitt da syftet med uppsatsen ér att utvardera AstraZeneca R&D:s
nuvarande budgetsystem samt undersoka fOrutsdttningarna for en mer projekt-
orienterad budgetmodell.

? Lekvall, Wahlbin "Information for marknadsforingsbeslut” s. 128

? Johansson — Lindfors M, “Att utveckla kunskap ”, Lekvall, Wahlbin “Information for
marknadsforingsbeslut” s. 129

* Lekvall, Wahlbin “Information for marknadsforingsbeslut” s. 129

STbid s. 129
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2.2 Unders6ékningsmetod

2.2.1 Kvalitativ eller Kvantitativ undersokning

Metodvalet anger pé vilket sitt data anskaffats. Det finns framf06r allt tva olika typer
av informationsinsamlingsmetoder att vélja mellan. Respektive ansats anvénds
beroende pa vilken typ av information som behdvs for att kunna besvara
fragestillningen pa bista sitt. Det vi talar om #r kvalitativa och kvantitativa ansatser.’

Kvalitativa undersokningar innebér att data som inte kan kvantifieras samlas in,
analyseras och tolkas. Denna undersokningsmetod resulterar i verbala formuleringar.
Metoden har i forsta hand ett forstiende syfte. Det viktigaste med denna typ av
undersokning dr att samla in information for att fi en djupare forstaelse for de
problem som studeras. Denna typ av undersokning dr oftast uppbyggd i form av
personliga intervjuer vilket innebér nérhet till respondenten. Genom den kvalitativa
metoden styr forskarens egen uppfattning eller tolkning resultatet av den information
som insamlats.’

Kvantitativa undersokningar innebér att det insamlade materialet uttrycks 1 sifferform
det vill sidga att det kodas och analyseras kvantitativt. Kvantitativa undersokningar
genomfors bland annat i form av enkétundersdkningar med ett storre urval.® Den
kvantitativa metoden har en formaliserad och strukturerad karaktér och &r avsedd for
att tilldmpas vid insamling av hérddata. Den kvantitativa metoden definierar vilket
forhallande som utifran problemformuleringen ar sérskilt intressant. ’

2.2.1 Vart val av undersokning

Da vér undersokning inte avser att undersoka ett storre urval utan snarare det
motsatta, vilket inte kan redovisas 1 sifferform, har vi funnit en kvantitativ
undersokning som mindre lamplig.

Denna uppsats dr darfor baserad pé kvalitativa undersdkningar. For att fa svar pa véra
frdgor har vi genomfort ett antal personliga intervjuer samt en telefonintervju. Det
positiva med personliga intervjuer dr att den direkta kontakten med respondenten ger
intervjuaren mojlighet att stilla foljdfragor och att forklara oklarheter sa att inga
missuppfattningar uppstar. En nackdel med detta forfaringssitt kan dock vara att det
kan vara svért att stilla kinsliga fragor d4 det inte finns ndgon anonymitet.'® Detta har
dock inte upplevts som ndgot problem. De personer som har intervjuats har alla varit
valdigt tillmoétesgaende och intresserade av @mnet.

Vi har intervjuat nio anstidllda pd olika positioner inom AstraZeneca R&D.
Anledningen till varfor dessa intervjuer har genomforts dr dels att vi ville fi en béttre
inblick i foretaget samt for att fi dessa personers syn pa hur budgetprocessen fungerar

® Holme I M & Solvang, “Forskningsmetodik- Om kvalitativa och kvantitativa metoder” s.84
7 1bid 5.84

¥ Lekvall,Wahlbin “Information for marknadsforingsbeslut” s. 140-141

’ Holme I M & Solvang, “Forskningsmetodik- Om kvalitativa och kvantitativa metoder”, s 14
1 Eriksson, Wiederheim P, “Att utreda forska och rapportera” s .85
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idag och hur de anser att den skulle kunna forbittras. Vi valde tillsammans med var
handledare pad AstraZeneca R&D ut ett antal nyckelpersoner som vi skulle intervjua.
Det kriterium vi stdllde upp for respondenterna var att de skall vara inblandande i
budgetprocessen for Development.

Med den urvalsmetodik vi anvént oss av dr vi medvetna om att vi inte kan garantera
att urvalet dr helt representativt for populationen. Med utgdngspunkt fran vart syfte
anser vi dock inte att urvalsmetoden kommer att dventyra resultatet. Detta pa grund av
att vi 1 forsta hand forsOker att kartligga AstraZeneca R&D:s nuvarande
budgetprocess och inte dra generella slutsatser om populationen som helhet."’

Efter att ha valt ut respondenterna enligt den princip vi redogjort for ovan har vi
kontaktat dem for att boka in intervjuer. Intervjuerna har darefter genomforts pa plats
hos respondenterna och har i regel varat mellan 40 min och upp till en timma. Under
majoriteten av intervjuerna har vi utgitt frin en intervjuguide'? dir det funnits
utrymme for Oppna diskussioner. Vi har inte anvint oss av en och samma
intervjuguide vid alla tillfdllen utan de har anpassats nigot beroende pa vem vi har
intervjuat och deras position i foretaget. Vid intervjuerna har vi anvédnt oss av en
bandspelare for att undvika att missa nagot vésentligt i svaren, samt for att oka
mdjligheten for oss att lyssna aktivt och stdlla foljdfragor. Svaren har skrivits ned och
sammanstdllts till en sammanhédngande text relativt omgaende efter intervjun.

Vi har som tidigare ndmnts &dven genomfort en telefonintervju da en av
respondenterna arbetar pd AstraZeneca R&D 1 Sodertélje var det bésta 10sningen.
Intervjun genomfordes frin AstraZeneca R&D 1 Mdlndal dédr vi hade mdjlighet att
anvinda en hogtalartelefon vilket fungerade bra. Nagra nackdelar med en
telefonintervju ar dock att det ar svart att stélla alltfor komplicerade fragor samt att det
inte gér att visa bilder.

2.3 Datakallor

2.3.1 Primir- och sekundardata

Den information som kommer att ligga till grund for arbetet kan delas in pa tva sitt.
Det tva olika typerna &r primérdata och sekundérdata.

Primdirdata, &4 data som utredaren sjdlv samlat in f6r det aktuella
undersokningsdndamalet. Vid insamling av primérdata kan olika tekniker anvidndas
som till exempel enkiiter, samtal och intervjuer."

Sekundiirdata, ar data som kommer ifrdn litteraturstudier, tidskrifter och
informationsskning p4 Internet det vill séiga redan befintlig data.'*

" Dahmstrom, ”Frdn datainsamling till rapport”

2 Se bilaga

13 1 ekvall, Wahlbin, “Information for marknadsforingsbeslut” s. 141
" Ibid s. 141
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2.3.2 Vart val av datakéllor

I denna uppsats har bade sekundédr- och primirdata anvénts. Insamlingen av
primérdata har som beskrivits ovan skett genom personliga intervjuer samt en telefon-
intervju med insatta personer pd AstraZeneca R&D. Anledningen till varfor dessa
intervjuer har genomforts ar for att oka forstaelsen for &mnet samt for att samla in
nddvéndigt material.

Sekundirdatan har tagits fram genom litteratursdkningar i datorsystemet Gunda och
olika databaser tillhorande Ekonomiska Biblioteket pa Handelshdgskolan vid
Goteborgs Universitet. De olika typer av sekundédrdata som har anvints ar bocker,
artiklar och information frdn Internet. Vi har dven anvént en del internt material fran
AstraZeneca R&D.

2.4 Undersoékningens tillforlitlighet

2.4.1 Validitet och reliabilitet

Validitet har att géra med huruvida métmetoden verkligen méter den egenskap som
avses att méitas. Validitet avser hur vil modellens begrepp, det som ska undersokas,
verkligen dverensstimmer med de métbara definitionerna av begreppen.'®

Reliabilitet innebdr att ett mitinstrument ska ge tillforlitliga och stabila utslag. En
metod eller ett angreppssitt bor alltsd for att ha hog reliabilitet vara oberoende av
undersokare och undersokta enheter. Det innebdr att vem som helst skall kunna
anvéindamvéirt maétinstrument och med ett annat urval komma fram till samma
resultat.

2.4.2 Var undersoknings tillforlitlighet

For att hoja validiteten har det varit viktigt att intervjufrdgorna har varit ritt
sammansatta for att vi skulle fa svar pd de fragestéllningar som avsetts att ticka och
att minska risken for missforstand. Validiteten i undersdkningen har dven hojts genom
att resultatet har atergetts pa ett sd ingdende, korrekt och omfattande sitt som mojligt i
empirin.

Det ér svart att uppna hog reliabilitet 1 kvalitativa undersékningar och det finns en risk
for att informationen har tolkats utifrdn var egen referensram. Detta har vi dock
reflekterat Gver och forsokt att vara observanta pa. Respondenterna har varit
motiverade och upplevt dmnet som relevant for dem. Véra besok hos respondenterna
upplevde vi som positiva och dérfor tror vi att den information som erholls var
uppriktig och é&rlig. Under intervjuerna stdlldes oppna och ej ledande fragor som
maste besvaras med mer 4n ja eller nej.

' Eriksson, Wiederhiem P, ”Att utreda forska och rapportera” s. 38-39
16 Eriksson, Wiederhiem P, ”Att utreda forska och rapportera” s. 40; Lekvall, Wahlbin, “Information
for marknadsforingsbeslut” s. 211
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2.4.3 Killkritik

Det ér viktigt att granska sina kéllor kritiskt. Trovirdigheten pd studiens resultat &r
mycket beroende péd vilka kdllor som har anvénts och under vilka omstindigheter
dessa har kommit till.

Vi har forsokt att sd ldngt som det &r mojligt anvénda oss av modern litteratur inom
omrédet. I vissa fall har dock é&ldre teori anda anvénts da det inte har funnits nagon
nyskriven teori inom det undersokta omradet. Detta har da beaktats.

I uppsatsen har en del internt material fran foretaget anvéants. Vi dr dock medvetna om
att denna information kan vara vinklad och vi har dérfor tagit hinsyn till detta.

Sa langt som det 4r mdjligt har dock neutral information forsokt anvéindas men det har
varit svart 1 vissa fall.

Ibland kan yttre omstdndigheter kring en intervjusituation paverka respondenten
negativt. Darfor bor det papekas att den information som framkommit vid en av de
intervjuer som genomforts kan vara mindre tillforlitlig da den utfordes via telefon
samt under stark tidspress. Detta har dock beaktats vid sammanstillandet av
informationen ifran det aktuella tillfallet.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

I detta kapitel presenteras den teori som kan relateras till vart problemomrade.
Teorin har samlats in genom de metodval som redovisats i tidigare kapitel.

3.1 Ekonomistyrning

3.1.1 Definition av begreppet Ekonomistyrning

Begreppet ekonomi betyder hushédllning med resurser. All styrning av resurser skulle
darfor kunna ses som ekonomistyrning. Det finns manga olika definitioner av
begreppet ekonomistyrning i litteraturen. Den definition som identifierats utifrn
teorin &r att ekonomistyrningen ska betraktas som ett bland flera styrmedel dir fokus
ligger pa styrning med hjilp av ekonomiska matt och ekonomisk information."’

Ekonomistyrningen dr en metod for att uppnd strategiska mél och innefattar det arbete
som dr inriktat mot att planera, genomfora, folja upp, utvirdera och anpassa foretagets
verksamhet i dess strivan mot att uppna de uppstillda ekonomiska malen."®

Till skillnad frén externredovisningen si finns det inga lagar eller regler inom
ekonomistyrningen. Ekonomistyrningen behover darfor inte folja nadgot regelverk nir
det giller dess utformning och innehall och kan pé sé sitt helt anpassas efter det
enskilda foretagets behov."”

For att kunna styra foretag i riktning mot ekonomiska mal behovs sa kallade
styrmedel. Med styrning avses en avsiktlig pdverkan pa en verksamhet och dess
befattningshavare. Det finns styrmedel med olika karaktérer, formella eller informella.
Exempel pd formella styrmedel ar produktkalkyler, budgetar och internredovisning.
Foretagskultur, lirande och ledningsstil 4r exempel pa informella styrmedel. *°

Det vanligaste styrmedlet bland foretag dr dock budget enligt den undersokning som
Ax och Johansson presenterat 1 sin artikel “Budgetlos styrning eller [6s
budgetstyrning?” *' Dirfor foljer hir ett mer beskrivande avsnitt om budgeten, dess
syften och framstillning.

" Magnusson A, Wahlgren H, " Utveckling av ekonomistyrsystem enligt RP” s. 8

'8 Ax C, Johansson C, Kullvén H, ”Den nya ekonomistyrningen” 2001 s. 52

" Ibid s. 64-65

* Ibid s. 67-69

2! Ax C, Johansson C, Budgetlés styrning eller I6s budgetstyrning? Ekonomi och styrning nr 5, 2001,
s. 12-15
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3.1.2 Definition av begreppet budget

Det finns méanga olika definitioner pd budget men enligt Bergstrand och Olve
definieras budget som:

“Ett  handlingsprogram for hela foretaget med mdl och handlingsramar for
resultatenheter. Den skall omfatta forvintade konsekvenser uttryckta i ekonomiska
termer. Den skall vara baserad pa angivna antaganden och forutsdttningar for en
bestimd tidsperiod.”**

En budget ar alltsa ett handlingsprogram for foretaget uttryckt i ekonomiska termer. I
budgeten preciseras i detalj vilka atgérder och prognoser som foretaget kommer att
anvdnda under det kommande budgetaret. Har preciseras dven vem eller vilka som
ska ansvara for att atgirderna verkligen genomfGrs. I budgeten beskrivs ocksd de
resurser som finns tillgéngliga och vad de ska anvéndas till. Budgeten forutsitter att
alla chefer och medarbetare inom fOretaget motiveras for ett aktivt
budgetengagemang.”

Den totala budgetprocessen bestar av tre delbudgetar: Resultatbudget,
likviditetsbudget och balansbudget. Resultatbudgeten dr det prognostiserade resultatet
for en given tidsperiod. Likviditetsbudgeten &r en planering for att upprétthélla
tillgdngen pa kapital. Balansbudgeten, som é&r direkt beroende av resultat och
likviditetsbudget, 4r den prognostiserade balansrikningen for budgetaret™

Budgeten kan se mycket olika ut beroende pa om det &r ett litet eller stort foretag. I
stora foretag dr budgeten ofta ett vildigt omfattande dokument och det kan vara
vildigt svart att fa& god Overblick Over den. Stora foretag har intdktsbudget,
kostnadsbudget samt budgetar for alla olika delar i foretaget. Budgetar for speciella
funktioner sammanstills samt total resultat, likviditets och balansbudget.”

Det ar sjdlvklart att budgeten ska avse en bestdmd tidsperiod. De flesta foretag anser
ocksa det vara sjdlvklart att perioden skall avse ett kalenderdr. Detta dr dock en
nackdel da foretagets verksamhet inte alltid har ett kalenderar som naturlig sdsong.
Om budgeten ska vara ett bra och anvindbart planeringsverktyg bor den ocksa folja
den naturliga arbetsprocessen i foretaget. 2°

2 Bergstrand J, Olve N-G, "Styr béittre med biittre budget” 1996 s.11

» Samuelson L A ”Budgetering & Intern Redovisning” 1983 s. 71-72

** Ax, Johansson, Kullvén, ”Den nya Ekonomistyrningen” 2001, s 382-386; Bergstrand J,

Olve N-G, s. 12-13

25 Ax, Johansson, Kullvén, ”Den nya Ekonomistyrningen” 2001, s 382-386; Bergstrand J,

Olve N-G, s. 12-13

26 Bergstrand I, Olve N-G, "Styr biittre med béittre budget”, 1996 s.11, Samuelson L A ”Budgetering &
Intern Redovisning” 1983 s. 10

-10 -
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3.1.3 Syftet med budgeten

Syftet med budgetering kan variera mellan olika foretag. Vi beskriver hir nagra av de
vanligaste syftena med budgetering.”’

Prognos och planering

For att foretaget ska lyckas uppnd sina langsiktiga mal gors prognoser for den
kommande budgetperioden. Utifrdn dessa prognoser planeras verksamhetens
strategier samt vilka atgérder foretaget ska vidta for att pa bésta sétt uppnd de mal
som satts upp.>®

Resursfordelning

I budgeten anges vilka totala resurser som finns tillgangliga under den kommande
budgetperioden samt hur fordelningen av dessa resurser ska ske mellan foretagets
olika funktioner. Genom budgetering kan olika verksamheter prioriteras i relation
till varandra.”’

Samordning

Genom budgeten samordnas alla aktiviteter fran de olika funktionerna och bildar
en gemensam handlingsplan. DA till exempel forsdljningsfunktionen uppréttar en
budget for forsédljning vet produktionsfunktionen ungefar hur mycket de forvéntas
producera. Budgeteringen stirker pa sé sétt de samband som finns mellan de olika
funktionerna inom ett foretag.™

Ansvarsfordelning

Budgeten kan ses som ett medel att dstadkomma ansvarsfordelning det vill sédga
tydliggéra vem som ansvarar for vad, med handlingsfrihet inom vissa uppdragna
resursramar. Genom att klargdra vem som har ansvaret sd bestims det ocksd vems
uppgift det dr att forklara de avvikelser som kan uppsta.*’

Kommunikation

Om en organisation ska fungera effektivt méste det finnas en kommunikations-
kanal genom hela foretaget sd att alla parter hela tiden dr informerade om de
planer, mél och strategier som foretaget striavar efter. Genom de dialoger som fors
i budgetprocessen fungerar budgeten som en sorts kommunikationskanal mellan
medarbetarna pa olika nivaer och olika funktioner och genom den kan olika
virderingar och synsitt hos individer métas och forindras. *

Motivation
Budgeten kan motivera medarbetarna att anstringa sig for att na upp till de mél
som &r satta for verksamheten. Genom att ansvariga chefer far delta 1

27 Drury C, "Management and cost accounting” s. 640: Ax, Johansson, Kullvén, ”Den nya
Ekonomistyrningen” 2001 s. 373

* Drury C, "Management and cost accounting” s. 640 Ax, Johansson, Kullvén, ”Den nya
Ekonomistyrningen” 2001s. 374-375

2 Ax, Johansson, Kullvén, ”Den nya Ekonomistyrningen” 2001 s. 375

*Ibid s. 375

*'Ibid s. 376

2 Drury C, "Management and cost accounting” s. 640 Ax, Johansson, Kullvén, ”Den nya
Ekonomistyrningen” 2001 s. 377
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budgetprocessen antas det att de kommer att anstringa sig ytterligare till att na ett
budgeterat resultat och om méjligt girna évertriffa det. >

o  Kontroll, uppfoljning och utvirdering
I manga foretag framhévs uppfoljningssyftet som ett av de visentligaste motiven
till att ha en budget. Genom budgeteringen finns det ndgot att jaimfora det verkliga
utfallet med. Om budgeten &r indelad i kortare delperioder sa kan uppfdljningen
goras kontinuerligt och vara till nytta for snabba korrigeringar och justeringar av
verksamheten.*

3.1.4 Metoder for budgetprocessens framstillning

Efter det att syftena med budgeten ar faststdllda paborjas nista fas i budgetprocessen
nidmligen sjdlva utformningen av budgeten.

Tvé vanliga metoder for att framstélla en budget &r uppbyggnadsmetoden och
nedbrytningsmetoden. Uppbyggnadsmetoden innebér att huvudbudgeten byggs upp
underifran av delbudgetar. De olika avdelningarna och funktionerna ansvarar for att ta
fram budgetforslag for sina respektive omraden enligt de direktiv som ledningen
angivit. Efter diskussioner och eventuella revideringar sammanstélls de olika
forslagen och delbudgetar upprittas. Delbudgetarna lamnas dérefter vidare uppat for
sammanstéllning till huvudbudgetar. Det dr ledningen som efter att granskat och
korrigerat delbudgetarna faststéller den slutliga budgeten.™

Motsatsen till uppbyggnadsmetoden kallas nedbrytningsmetoden och innebdr att
ledningen anger detaljerade budgetdirektiv som dérefter bryts ned till delmal for olika
avdelningar och funktioner i1 organisationen. Avdelningarna och funktionerna
utarbetar ddrefter budgetforslag som forvéintas uppfylla de krav ledningen satt upp.
Sammanstillningen av de olika delbudgetarna sker pa samma sitt som vid
uppbyggnadsmetoden. *°

Ingen av de ovanstdende metoderna ar sirskilt vanligt forekommande 1 praktiken 1 sin
renodlade form. I praktiken dr det snarare tal om kombinationer av de tva dér
processen kan ses som en uppbyggnad av underliggande nivéers dskanden och ibland
som en nedbrytning av gemensamma malséttningar till de olika nivaerna.
Budgeteringen sker i1 allmidnhet som en iterativ process vilket innebér att budgeten
omarbetas i flera varv innan den slutligen faststills. Om ledningen inte skulle
acceptera det forsta forslaget pd budgeten sda ges dndringsanvisningar och
framstéllningsarbetet borjar om pd nytt ldngs ned i organisationen. P& sa sitt sker

3 Ax, Johansson, Kullvén, ”Den nya Ekonomistyrningen” 2001s. 378

34 Bergstrand J, Olve N-G, ”’Styr bdittre med bdttre budget” 1996 s. 18 ; Ax, Johansson, Kullvén, ”Den
nya Ekonomistyrningen” 2001 s. 376

3 Bergstrand I, Olve N-G, "Styr biittre med biittre budget” 1996 s. 66-67; Samuelson red.
”Controllerhandboken” 2001 s. 236-237

36 Bergstrand J, Olve N-G, ”Styr bdttre med bdttre budget” 1996 s. 66-67; Ax, Johansson, Kullvén,
”Den nya Ekonomistyrningen” 2001 s. 437-441

-12 -



Teoretisk referensram

budgetarbetet i cirklar &nda fram till dess att ledningen faststéiller den slutliga
budgeten.’’

3.1.5 Olika metoder for utformning av budgeten

Arbetet med att ta fram en budget styrs dven av den utformning av budgeten som
onskas. Nér det dr dags att ta fram sjélva siffernivéerna sa finns det ett antal metoder
att anvianda sig av. Ett alternativ ar dndamdlsbudgetering, dar budgeten inte bara ar
uppdelad pé intdkts- och kostnadsslag, utan dven med hinsyn till ansvarsenheter och
dndamal. Metoden innebér att det med hjélp av budgeten dr mdjligt att utldsa vilket
specifikt syfte en viss resursforbrukning har. Pa detta vis finns det en stark koppling
mellan verksamhet och budget. Aven vid programbudgetering, som ir mycket
snarlik, betonas sambandet mellan verksamhet och budget. Skillnaden 4r den att
uppdelningen hér sker efter program istéllet for &andamal. Varje program motsvaras av
en avgransad del av foretaget, for vilken ett visst syfte kan faststillas.*®

Ytterligare alternativ pa metoder for att utforma budgeten &ar nollbasbudgetering
vilken innebér att budgeten byggs upp frin grunden, istéllet for att bygga vidare pa
tidigare ars budgetar. Denna metod som ibland dven kallas for fornyelsebudgetering
innebdr att verksamheten varje ar startar upp pd nytt, det vill sdga budgetarbetet startar
frdn noll. Motsatsen till nollbasbudgetering ar sa kallad pdldiggsbudgetering vilken
innebdr att budgeten baseras pd foregéende rs resultat och budgetnivéer, for att sedan
justeras for eventuella forandringar.”

Forutom de metoder som ndmnts ovan kan budgeten &dven karaktiriseras efter
begreppen rorlig, fast och rullande. En rorlig budget tar hénsyn till flera tinkbara
scenarier pa sa sdtt att ett antal alternativa versioner av budgeten utformas for den
aktuella perioden. Foretaget anvinder sedan den version som stimmer bést dverens
med verkligheten. En rorlig budget dr ofta svér att tillimpa och ett alternativ eller
komplement kan dérfor vara en fast budget.** Budgeten upprittas di endast i en
version men den kan vid dndrade forutsdttningar korrigeras for den éterstiende delen
av budgetperioden. Att anvénda en rullande budget innebir att foretaget en bit in pa
budgetperioden, till exempel ett kvartal, stiller upp en ny budget for den kommande
perioden som vanligtvis &r tolv ménader. Detta forfarande upprepas kontinuerligt och
medfor dirfor att budgeten uppdateras med jamna intervaller.”!

3.1.6 Alternativ till budgetering

P& senare ar har budgeteringens avigsidor uppmirksammats alltmer och alternativ till
budgetering har forts fram. I Sverige &r det bland andra Svenska Handelsbanken som

37 Bergstrand J, Olve N-G, ”’Styr bdttre med bdttre budget” 1996 s. 66-67; Ax, Johansson, Kullvén,
”Den nya Ekonomistyrningen” 2001 s. 437-441

* Bergstrand J, Olve N-G, ”Styr béttre med biittre budget” 1996 s.147-148, 158-160; Samuelson red.
”Controllerhandboken” 2001 s. 238

39 Bergstrand J, Olve N-G, "Styr biittre med biittre budget” 1996 s. 166-170; Samuelson red.
”Controllerhandboken” 2001 s. 238

* Ax C, Johansson C "Ekonomistyrning” 2001 5.55

4l Ax, Johansson, Kullvén, ”Den nya Ekonomistyrningen” 2001 s. 442; Samuelson red.
”Controllerhandboken’ 2001 s. 238
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har gjort sig kind for att ha avskaffat den traditionella budgeteringen. I stillet for att
anvinda budgetering som styr- och kontrollinstrument har Handelsbanken genomfort
en omfattande decentralisering av sin verksamhet, vilket innebér att varje bankkontor
utgdr ett profit center”. Kontorschefen har langt gdende befogenheter att bestimma
villkor for kunder samt antal anstéllda och deras respektive 16ner.*

Effektivitet méts hos Handelsbanken, inte genom att relatera utfallet hos en enhet till
ett forutbestimt budgetmal utan till vad Ovriga enheter presterar utifrdn sina
forutséttningar. Kontroll och jamforbarhet skapas genom ett vil utvecklat
informationssystem.  Kassafloden  prognostiseras  centralt  frdn  bankens
finansavdelning som vidtar atgérder for att halla likviditeten pa en adekvat niva.*

Ytterligare ett svenskt foretag som utmirkt sig for avskaffande av traditionell
budgetering dr Ahlsell AB, ett grossistforetag inom el, vvs med flera omriden.
Ahlsells koncept liknar Handelsbankens med en omfattande delegering av ansvaret till
ett stort antal ”profit centers”, uppdelade efter affarsomrade och geografi. For att sétta
och folja upp lonsamhetsmél anviands nyckeltal anpassade efter respektive enhet.
Liksom hos Handelsbanken sker en rullande prognostisering i foretaget centralt.**

Kéannetecknande for foretag som saknar den traditionella formen av budgetering ér
anvindningen av olika former av nyckeltal dér utfallet mits mot jamforbara enheter
eller foretag. Vidare dr det ekonomiska ansvaret decentraliserat till olika profit
centers” som har en hog sjilvstindighet i att kunna fatta egna beslut utifrin tillgdng
och efterfrdga pa deras resurser. Beslutsunderlag for resursallokering inom foretaget
fas via rullande prognostisering.*

I en artikel i tidskriften Ekonomi och styrning bemdts kritiken mot traditionell
budgetering och uttryck som “budgetlosa foretag”. Det som brukar anges som
alternativ till budgetering for att planera verksamheten &r prognostisering. Skillnaden
mellan prognostisering och budgetering brukar anges som att prognoser dr “’passiva
framskrivningar av utfall eller forlopp utan maélsittning och viljeinriktning” medan
budgetar dr “handlingsplaner” bakom vilka det finns “en eller flera malsattningar och

en viljeinriktning att nd dem”. *°

D& knappast ndgot foretag styr verksamheten utan vare sig vilja eller mal, menar
artikelforfattarna att det i praktiken saknar relevans att skilja mellan budgetering och
prognostisering. Foretag som sdger sig prognostisera i stéllet for att budgetera
anvéiri%ler sig 1 praktiken fortfarande av traditionell budgetering, om &n i forenklad
form.

2 Hope, J; Fraser R, Harvard Business Review nr 3, 2003, s. 114; Lindvall J, “Det budgetldsa
foretaget” Balans nr 1, 1997, s. 27

43 Hope, J; Fraser R, Harvard Business Review nr 3, 2003, s. 114

* Ibid, s. 114

* Ibid, s. 114

* Ax C; Johansson C, "Att styra budgetlist eller med 16s budget” Ekonomi och styrning nr 5, 2001,
s. 12-15

7 Ax C; Johansson C, "Att styra budgetlist eller med 16s budget” Ekonomi och styrning nr 5, 2001,
s. 12-15
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3.2 Ekonomistyrning av kostnadsenhet

3.2.1 Definition av begreppet kostnadsenhet

Enheter som saknar direkt hirledbara intdkter organiseras vanligen som
kostnadsenheter. Exempel pa kostnadsenheter &r tillverkningsenheter och avdelningar
for forskning och utveckling. Standardkostnadsenheter, vilka forklaras i nedanstaende
stycke, utgors ofta av tillverkningsenheter inom en organisation. Exempel pa
renodlade kostnadsenheter dr avdelningar for forskning och utveckling, som inte
producerar en utgdende resurs som ir fysiskt méatbar.**

Da kostnadsenhetens ingdende resurser kan mitas i monetdra métt och utgdende
resurser kan mitas i fysiska matt, exempelvis vid tillverkningsenheter inom en
organisation, dr standardkostnader en metod att méta kostnadsenhetens effektivitet.
Standardkostnaden for att fi fram en resursenhet dr en berdknad optimal ldgsta
kostnad. Standardkostnaden for en resursenhet multipliceras med antalet utgdende
enheter for att fa fram en optimal kostnad for kostnadsenheten inom en organisation.
Den berdknade optimala kostnaden for kostnadsenheten jamfors sedan med
kostnadsenhetens verkliga kostnader. Skillnaden mellan verklig kostnad och optimal
kostnad blir ddrmed ett matt pa kostnadsenhetens effektivitet. 1 exempelvis en
tillverkningsenhet utgoérs de utgdende resurserna av de tillverkade artiklarna. Den
berdknade standardkostnaden for varje artikel multiplicerad med antalet tillverkade
artiklar utgdér den optimala totala tillverkningskostnaden. Den optimala totala
tillverkningskostnaden jamfort med den verkliga totala tillverkningskostnaden utgor
da ett métt pa tillverkningsenhetens effektivitet.”

D& kostnadsenheten inte producerar nagra mditbara resurser som exempelvis
tillverkade artiklar eller standardiserade arbetsmoment, ar effektiviteten inte heller
mitbar i monetira termer.” I en renodlad kostnadsenhet 4r budgeten det huvudsakliga
styrverktyget och styrningen sker med ambitionen att hélla sig s& néra de budgeterade
kostnaderna som mdgjligt. Négot premierande av att understiga de budgeterade
kostnaderna bor inte forekomma dé det kan leda till minskad effektivitet. En alltfor
hard styrning kan dven det hdmma produktiviteten. Kostnadskontroll éver enheten
kan 1 stdllet behallas genom ett krav pa ledningens godkdnnande fore
budgetdverskridande.”’ Hur vil budgeten stimmer med verkligheten sdger dock
ingenting om effektiviteten inom kostnadsenheten.”

3.2.2 Budgetering inom kostnadsenheter
Budgeten hos en kostnadsenhet utan standardkostnadsansvar bestdms utifran

omfattningen pa verksamheten den ska tdcka. Huvudsakligen finns tva sétt att
budgetera pa inom en kostnadsenhet: Lopande budgetering och nollbasbudgetering.™

* Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s 113-114; Ax C, Johansson C,
Kullvén H, ”Den nya ekonomistyrningen” s. 85

* Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 114-115

*Ibids. 115

*!Ibid s. 118-119

> Ibids. 116, 119

> Ibids. 116
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I en Iopande budgetering uppgraderas budgeten for tidigare period med de
forandringar som dr kdnda for kommande budgetperiod. Vid budgetering av projekt
anvinds liknande projekt som jamforelseobjekt. En nackdel med 16pande budgetering
ar att kostnaderna i budgeten inte blir ifrdgasatta under budgetprocessen. Vidare
tenderar kostnadsenheter att efter hand krédva allt storre resurser utan att dessa blir
ordentligt ifrdgasatta.>*

For att genomlysa verksamheten i en kostnadsenhet och ifrdgasitta varje kostnadspost
1 budgeten ar nollbasbudgetering anviandbar. Vid nollbasbudgetering tas ingen hdnsyn
till historiska data utan i stéllet sker en noggrann genomgéng av varje kostnadspost
for att bestimma dess tilldelade budgetmedel. 1 budgeteringsprocessen delas
verksamheten upp i beslutsomraden dir de olika aktiviteter som verksamheten bestar
av kan urskiljas. Varje aktivitet behandlas var for sig med aspekter pa vardeskapande,
kvalitetsniva, utférande, och kostnad. Under budgetprocessen relateras nyttan av varje
aktivitet till den kostnad som genereras. Nollbasbudgetering &r saledes en systematisk
metod for att skapa en balanserad avvigning mellan kostnadsenhetens forviantade
prestation och dess kostnader.>

Mot nollbasbudgetering talar att det dr en metod som tar mycket tid 1 ansprék.
Dessutom finns en nackdel 1 att starta om fran nytt med varje ny budget, da det da inte
tas nadgon hédnsyn till tidigare erfarenheter. Samma misstag riskerar diarmed att
upprepas gang pa gang i varje ny budget. Vidare tenderar nollbasbudgetering att stota
pa motstand fran de chefer vilkas verksamheter ska belysas. Nollbasbudgetering som
metod har ddrmed inte fatt nagon vidare spridning, forutom som inspirationskalla for
att mer utforligt analysera kostnadsposterna i en konventionell budget. >

3.2.3 Ekonomistyrning av forskning- och utveckling

Karaktaristiskt for forsknings- och utvecklingsavdelningar ar svarigheter att relatera
resultatet till ingdende resurser. Detta &r delvis beroende pé att det kan ta flera ar
innan det finns en produkt som &r klar att lansera pa marknaden och det blir séledes
svért att koppla resurserna i en arsbudget till en firdig produkt flera &r fram i tiden.”’

Tidsspannet mellan ingdende resurser och en fardig produkt géller i sdrskilt hog grad
for grundldggande forskning dir det ofta endast finns en allmén idé om vilket omrade
som skall utforskas. Inom grundléggande forskningsarbete har ekonomistyrning ingen
storre funktion. Av de sammanlagda resurserna som satsas pa forskning och
utveckling innan ett projekt har resulterat i en produkt som &r klar att lansera, star
vanligtvis den grundlidggande forskningen for en mycket liten del.’®

>* Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 116-117

> Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 117; Ax C, Johansson C, Kullvén
H, ”Den nya ekonomistyrningen” s. 476-479; Samuelson red. ”Controllerhandboken” 2001 s 254-255
> Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 117-118; Ax C, Johansson C,
Kullvén H, ”Den nya ekonomistyrningen” s. 480-481

> Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 120-121

3% Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 121-122; Samuelson red.
“Controllerhandboken” 2001 s 601-602
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Ytterligare problem inom styrningen av forskning och utveckling ar bristande
maélfokusering hos ledningen inom enheterna. Ledningen for forskning och utveckling
ser inte alltid de ekonomiska mélen med sin verksamhet utan stéller upp egna maél
inom verksamheten. Exempel pa detta kan vara att avdelningen 6verdimensionerar sin
organisation, alternativt ligger resurser pa forskning av bristande ekonomiskt vérde.*

Budgeten for en forsknings- och utvecklingsenhet bestdms ofta som en procentandel
av genomsnittliga arliga intdkter. For grundliggande forskning redovisas ofta de
ingdende resurserna pa en tdmligen ospecificerad niva da styrningen hiar dr av
informell natur. Hur stor procentandel av de genomsnittliga intdkterna som satsas pa
forskning och utveckling beror exempelvis pa traditioner inom foretaget, hur mycket
konkurrenter satsar och vilka méjligheter som finns inom forskningsomradet.*

Efterhand som  forsknings- och  utvecklingsprocessen  fortskrider, och
forskningsprojekt tar steget fran grundldggande forskning till tilldimpad forskning och
utveckling, skapas en prioritetsordning for olika projekt inom organisationen. I
prioriteringsprocessen behandlas projekten med avseende péa bland annat mojligheter
inom produktion och marknad.®'

For att sd langt som mojligt sdkerstdlla ratt prioritering mellan olika projekt anvénds
vanligtvis tvd olika typer av finansiella rapporter. Dels prognoser angaende
kommande kostnader for varje pagéende projekt. Dels uppfoljningar av hur vél
budgeterade kostnader och verkliga kostnader har svarat upp mot varandra.
Finansiella rapporter dr dock inget méitt pd hur effektivt verksamheten i ett
forskningsprojekt bedrivs utan dr endast ett hjdlpmedel for att planera allokeringen av
finansiella medel. Effektiviteten 1 ett forskningsprojekt beddms ldttast genom
personliga kontakter med projektdeltagarna.®

3.3 Ekonomistyrning av projekt

3.3.1 Definition av begreppet projekt

Framtagandet av nya produkter sker ofta i projektform. Ett projekt kan definieras som
ett antal aktiviteter som syftar till att nd ett visst resultat. Projektet dr avslutat nir
malet dr uppnétt, alternativt nir aktiviteterna for att uppna malet har avbrutits. For att
genomfora projektet skapas en projektorganisation som kan bestd av bade intern och
extern personal.®®

I anslutning till ett projekt krivs ett flode av information bestiende av planerings- och
uppfoljningsfas.®*

%% Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 119-121

% Ibid s. 122-123

%! Ibid s. 122-123

52 Ibid s. 118-119, 123

5 Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 732-735; Samuelson red.
“Controllerhandboken” 2001 s 402-404

% Samuelson red. “Controllerhandboken” 2001 s. 402, 404-405
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Under planeringsfasen bestdms malet med projektet, vad projektet ska leda fram till
inom givna tids och kostnadsramar. Planeringen kan uppdateras kontinuerligt under
projektets ging. I planeringsprocessen bestims dven projektorganisationen med ett
organisationsschema over projektets ingdende enheter. Vidare beaktas dven aspekter
pa till exempel resursdtgang och tidsdtgang. Planeringen av projektet sammanfattas i
en projektplan med arbetsrutiner och en projektbudget.®

I uppfoljningen av projektet, som kan vara kontinuerlig, beaktas aspekter pa hur vél
budgeten har uppfyllts och vad som &r orsakerna bakom eventuella budgetavvikelser.
Vidare beaktas aspekter pd méluppfyllelse det vill sdga i vilken grad malet och/eller
eventuella delmal har uppfyllts. Uppfoljningen gér 1 stort ut pa att skapa ett relevant
underlag for att uppdatera prognoserna for kostnad, tidsatgang och lonsamhet.*

3.3.2 Organisering av projekt

Den vanliga organisationsformen for en projektbaserad organisation &r en
matrisorganisation. En matrisorganisation innebdr att det finns tvd ansvariga for
aktiviteterna i1 projektet. Dels projektledaren som har ansvar for det specifika
projektet, dels den funktionsansvarige for respektive linjefunktion dir aktiviteterna
bedrivs. Nackdelarna med en matrisorganisation ar risken for konflikter mellan
projektledare och funktionsansvariga. Projektledaren vill ha full uppmérksamhet pa
sitt projekt, medan den funktionsansvarige maste fordela linjefunktionens resurser
mellan olika projekt efter deras prioritering. Vidare tenderar projektets medarbetare
ofta att ha sin lojalitet mot funktionsenheten dér de #r anstéllda.®’

For att undvika konflikt mellan projektledning och funktionsenhet bor fordelningen av
ansvar och befogenheter vara klart definierad. I valet av modell for ansvarsfordelning
inom organisationen bor aspekter pd Onskad kvalitet, ekonomiska resurser och
tidsramar beaktas.®®

3.3.3 Budgetstyrning i en projektorganisation

Dé kostnadsosédkerheten 1 ett projekt ofta dr hog sker budgeteringsarbetet s néra
aktiviteterna som mgjligt. For att undvika att projektet budgeteras pd basis av
inaktuell information detaljplaneras 1 ldngre projekt endast tidiga aktiviteter i
projektet, medan senare aktiviteter detaljplaneras i anslutning till deras genomforande.
Uppfoljningen av kostnaden for projektets aktiviteter mot den budgeterade kostnaden
utgor en viktig grund for bedomningen av den totala kostnaden for projektet, och
dirmed for beslut om projektets fortskridande.”

Dé de verkliga kostnaderna overstiger de budgeterade dr en vanlig slutsats att de
verkliga kostnaderna dr for hoga. En lika logisk slutsats dr dock att de budgeterade

6 Samuelson red. “Controllerhandboken 2001 s. 405-407

% Tbid s. 407-408

%7 Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 735-736; Samuelson red.
“Controllerhandboken” 2001 s 415-416

5 Samuelson red. “Controllerhandboken” 2001 s 418, Magnusson A, Lemby L, ”Ekonomistyrning av
projekt” 1984 s. 45

% Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 742-743, 750
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kostnaderna var for 1adga. D4 utfallet beror pd fordndringar 1 projektplanen eller pa
oforutsdgbara faktorer ar forklaringen till budgetoverstigandet att de budgeterade
kostnaderna var for lagt satta, snarare &n ett misslyckande att hélla kostnadsramen
under projektets géng.”’

En vanlig missuppfattning ir att de budgeterade kostnaderna dr en beddmning av de
verkliga kostnaderna. Snarare dr de budgeterade kostnaderna en bedomning av de
verkliga baserad pd den information som var tillginglig under budgeteringen. Om
informationen ens var aktuell under budgeteringen s dverensstimmer den i alla fall
knappast med de verkliga fOrutsdttningarna for projektets aktiviteter under
genomforandet av dessa.’’

" Anthony, Govindarajan “Management Control Systems” 2001 s. 750
"' 1bid s. 750
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4 EMPIRI

Detta kapitel dr en sammanstdllning av foretagets egna asikter och kommentarer som
hdmtats fran de intervjuer som har genomforts samt internt material. Kapitlet borjar
med en kort presentation av foretaget for att ge en forstaelse for verksamheten.

4.1 AstraZeneca

4.1.1 Foretagspresentation AstraZeneca

Koncernen AstraZeneca bildades 1999 genom en sammanslagning av Astra AB och
Zeneca Group PLC och ér idag ett av virldens ledande ldkemedelsforetag.
AstraZeneca:s verksamhet ar inriktad pd nyskapande medicinsk och farmaceutisk
forskning, vilken bedrivs 1 ett globalt nédtverk. Inom koncernen arbetar ca 58 000
medarbetare varav 12 000 arbetar i Sverige. AstraZeneca:s organisation finns idag
representerad i 44 lander.”

AstraZeneca vill vara den virldsledande aktdren nér det géller att erbjuda vérdefulla
lakemedel for behandling av sjukdomar. For att uppfylla sin vision, stridvar foretaget
efter att vara ledande nir det giller att bedriva en nyskapande och virdeskapande
verksamhet.”

?Vi skall forséka komma forst med nya idéer och innovationer inom alla delar av
verksamheten, oka vdr fokusering pd nya upptdckter och vara ledande som
arbetsgivare, att kunna dra till oss och behdlla de bdsta medarbetarna i var
bransch.”™

AstraZeneca dr organiserad med tre separata funktioner: Forskning och Utveckling,
Produktion samt Forsdljning. Huvudkontoret for moderbolaget AstraZeneca PLC ar
beldget 1 London och aktien &r noterad péd borserna i Stockholm, London och New
York.”

Forsdljningsorganisationen &r ansvarig for marknadsforing av produkterna, for
registrering, lokala kliniska provningar samt viss produktutveckling. Arbetet pa
marknadsbolaget sker i nédra samarbete med ldkarkdren, landstingen och
apoteksbolaget. Forsdljningen av AstraZeneca:s produkter sker genom marknadsbolag
ica45 lénder och genom representationskontor, agenter och licenstagare i mer dn 100
lander.

Produktionen av ldkemedel sker idag vid 32 anldggningar i1 20 olika ldnder runt om i
vérlden med totalt cirka 15000 personer anstdllda varav omkring 5500 i Sverige. I

72 www.astrazeneca.se

” 1bid
™ Ibid
5 Ibid
76 Ibid
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Sverige sker den huvudsakliga produktionen i Sédertilje. Ovriga produktionsenheter i
Sverige 4r beldgna i Karlskoga och Ume4.”’

Forskning och utveckling inom AstraZeneca &r en global organisation och
huvudkontoret ar lokaliserat i Sodertélje, Sverige. Inom AstraZeneca Research &
Development:s organisation finns det ungefir 10 000 anstdllda. Foretaget har
anldggningar 1 Storbritannien (Alderly Park), Sverige (Lund, Mdlndal och Sodertilje)
och 1 USA (Wilmington och Boston). Verksamheten dr inriktad pa de sju omradena
hjarta/kdrl, mage/tarm, cancer, centrala nervsystemet, andningsviagarna, smartlindring
och infektioner. Forskning och utveckling hos AstraZeneca omsatte under 2002
omkring tre miljarder USD.”

En av AstraZenecas storre forskningsenheter ligger i Molndal. Har arbetar ca 1700
anstéllda med forskning och utveckling av produkter inom de bida omradena
hjarta/kdrl och mage/tarm. En av de mest namnkunniga produkterna frén
anldggningen i Mdlndal dr substansen Omeprazol, vilken marknadsfors under namnet
Losec, som anvénds for behandla ett flertal olika &kommor inom mage/tarmomrédet.
Losec dr AstraZenecas mest framgéngsrika produkt och dessutom vérldens mest silda
likemedel.”” Vid enheten i Mélndal har nu en efterfoljare till Losec utvecklats. Den
heter Nexium och &r en &nnu effektivare syrapumpshdmmare. Produkten
introducerades pa marknaden under hosten 2000.%

4.1.2 Organisationsstruktur AstraZeneca R&D

AstraZeneca R&D ér en global organisation for forskning och utveckling inom
AstraZeneca-koncernen bestdende av enheterna “Global Discovery”, “Global
Development”, samt “Therapy Areas”, vilka vi vidare kommer att bendmna som
terapiomrdden. Nedan fOljer en beskrivning av varje enhets funktion inom
AstraZeneca R&D."

Enheten “Global Discovery” dr ansvarig for alla aktiviteter inom omrédet
“Discovery” pa anldggningar dir discovery-aktiviteter bedrivs. Discovery omfattar
grundldggande och tillimpad forskning for att ta fram substanser som kan utvecklas
till ldkemedel. Forskningen sker i laboratoriemiljo och omfattar inga forsok pa
manniskor. ”Global Development” som dr AstraZeneca R&D:s enhet for utveckling
av en substans till en kommersiell produkt &r utspridd som development-enheter pé
AstraZeneca R&D:s anldggningar. Development tar 6ver ansvaret efter Discovery da
dessa har tagit fram en sa kallad ”candidate drug” (CD), det vill séga en substans som
ar klar att testa pd ménniska. Development:s ansvar for projektet fortsitter efter att
projektet har resulterat i en produkt, och vidare sa ldnge produkten finns kvar pa
marknaden. Det dr dock inte mer &n omkring 10 procent av de projekt som levereras
av Discovery som ndr marknaden som en féardig produkt. 82

7 www.astrazeneca.se

7 Ibid

7 Ibid

* Ibid

*! Internt material AstraZeneca

% Intervjuer med anstillda pa AstraZeneca R&D samt internt material
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Stodfunktioner sasom “R&D Administration”, ”Finance”, “Human Resources” och
”Intellectual Property”, administreras for nirvarande av ”Global R&D Operations™ i
den globala organisationen for forskning och utveckling. Dessa stodfunktioner
kommer dock inom en snar framtid att liggas utanfor R&D:s verksamhet.*

4.1.3 Organisationsstruktur for Development

Development-funktionen, vilken denna uppsats har begrinsats till att omfatta, &r
organiserad som en matris bestdende av linjefunktioner och terapiomriden.
Linjefunktionerna dr ansvariga for att tillhandahdlla kompetens utifrdn givna
ekonomiska ramar medan terapiomradena initierar och driver projekt inom sitt
respektive kompetensomrade. **

Under utvecklingsarbetet samverkar Development med enheten “Product Strategy &
Licensing” (PS&L) som har till uppgift att hélla kontakt med marknaden under hela
utvecklingsarbetet. Ytterligare marknadsinformation erhdlls frdn marknadsbolagen
“International Sales and Marketing Organisation” (ISMO) och ”North American
Marketing Company”. Informationen anvénds for att utvecklingen ska gé i linje med
marknadens behov. *°

De tre huvudsakliga linjefunktionerna &r “Pharmaceutical and Analytical R&D”
(PAR&D), “Regulatory affairs” samt “Clinical R&D”. PAR&D har ansvar for
formuleringen av en substans till, exempelvis, tabletter. Regulatory affairs ansvarar
for kontakter med erfordriga myndigheter medan Clinical R&D ansvarar for kliniska
studier pi ménniska. *®

Terapiomradena, vilka ar sju till antalet, dr: “Cardiovascular”, “Gastrointestinal”,
“Infection”, “Neuroscience”, “Oncology”, “Respiratory and inflammation” samt
”Pain control”. De terapiomraden som dr representerade pa AstraZeneca R&D i
Molndal dr Cardiovascular (TA-CV), vilka driver projekt inom omradet hjarta/kéarl
och Gastrointestinal (TA-GI) som driver projekt inom omrédet mage/tarm. Varje
terapiomrdde styrs av ett sd kallat Therapy Area Management Team (TAMT), dér
representanter for olika linjefunktioner ingédr, samt representanter for
marknadsfunktionen “Product Strategy & Licensing” (PS&L) och forskningsenheten

Discovery”. ¥’

Det operationella ansvaret for att driva och utveckla ett projekt ligger pa
projektgrupper, “Global Product Teams” (GPTs), vilka leds av en projektledare,
”Global Product Director” (GPD), och som vidare bestar av representanter for
linjefunktionerna samt en representant for marknadsfunktionen PS&L. I ansvaret for
ett Global Product Team ingér nedanstdende punkter som formuleras i ”AstraZeneca
R&D: The Operating Model™:

% Intervjuer med anstillda pi AstraZeneca R&D samt internt material
* Ibid

% Ibid

% Ibid

¥ Ibid

% Internt material AstraZeneca R&D

22



Empiri

e Leverera produkter med varaktig konkurrenskraftighet

e Skapa och utveckla langsiktiga visioner for produkterna

e Utveckla och implementera den globala produktstrategin

e Utveckla globala produktplaner for att uppna malen i1 produktstrategin
e Budgetansvar for projekt/produkter

e Redovisa framsteg for TAMT

Utvérderingen av projektgrupperna sker efter deras formaga att uppnd fastlagda mal
med avseende pa tid, kvalitet och budget. Produktplanerna anvinds for att planera
kommande aktiviteter 1 utvecklingsprocessen samt for att skapa en strategi for
projektet och produkten. *

4.2 Budgetering

4.2.1 Fordelning av budgetansvar

Kostnadsansvaret 1 matrisorganisationen dr delat mellan linjefunktioner och
terapiomréden. Linjefunktionerna ansvarar for kostnader som ligger inom funktionen
sasom loner, materiel och liknande medan terapiomraddena ansvarar for yttre
kostnader som é&r specifika for projektet. Exempel pd kostnader som é&r specifika for
varje projekt dr kostnader for forsdkspersoner och kostnader for sa kallade CRO,
Clinical Research Organisations, foretag som utfor delar eller hela studier &t
AstraZeneca R&D. "

Anvindningen av budgetmedel uttryckte en linjefunktionsansvarig som att
terapiomrddena har ansvaret dver projektets framitskridande och vad som behover
goras, medan linjeorganisationen ansvarar for att aktiviteterna genomfors. Fordelning
av personal i och mellan olika projekt ansvarar linjeorganisationen for, vilket dven
belastar deras budget. '

Alla aktiviteter utfors av linjefunktionerna pé begéran av projekten. Kostnader som &r
specifika for projekten och som inte ligger pa linjefunktionens ansvar ska belasta det
aktuella projektets budget. Linjefunktionerna jobbar siledes pad bestdllning av
terapiomradena, vilka ansvarar for projekten under hela dess livscykel. Ansvaret
startar dd4 en “candidate drug”, det vill sdga substans klar att testa pa ménniska,
lamnas Over fran “Discovery” till “Development”. Ansvaret fortsitter efter att
projektet har resulterat i en fardig produkt och dnda fram till dess att produkten tas
bort fran marknaden.

For att allokera resurserna pa ett effektivt satt inom respektive linjefunktion, och sékra
budgetmedel for de mest angeldgna aktiviteterna, dr projekten uppdelade i fyra olika
prioriteringsgrader. Prioriteringen av projekt goérs av en grupp bestaende av

* Intervjuer med anstillda pa AstraZeneca R&D samt internt material
* Ibid
! Tbid
” Ibid
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foretrddare for den hogsta ledningen for forskning- och utvecklingsfunktionen samt
marknadsfunktionen. Prioriteringen sker enligt foljande indelning:

Prioritet 1: Projekt som ska ha absolut foretrdde i linjefunktionen. Dessa projekt
tilldelas alla tillgdngliga resurser i respektive linjefunktion.

Prioritet 2: Projekt som betraktas som viktiga, men som skall ldmna foretrade for
prioritet ett i hindelse av eventuella trdnga sektioner.

Prioritet 3: Projekt som ska genomforas efterhand som resurser finns tillgéngliga.

Prioritet 4: Projekt som avbryts, alternativt séljs.

Tranga sektorer kan utgoras av brist pa personella sdvél som ekonomiska resurser. I
borjan av utvecklingsfasen utgors trdng sektor ofta av tillgdngen pé rétt kompetens i
rétt tid. Behovet av kapital 6kar efter hand som utvecklingsprojekten framskrider och
de kliniska studierna blir allt mer omfattande. **

Varje terapiomrdde har ansvar for sin egen budget som bryts ner pd projektniva.
Skulle tillfélliga 6verskott av budgetmedel uppstd hos enskilda projekt pa grund av
flaskhalsar i utférandet av aktiviteter inom linjefunktionerna, kan budgetmedel jaimkas
mellan olika projekt inom terapiomradet. For att halla budgetramen kan start av olika
aktiviteter fordrojas till ndstkommande budgetperiod. *

4.2.2 Budgeteringsprocessen

Det frimsta syftet med budgeten inom AstraZeneca R&D ir att allokera resurser pa
ett sa tillfredsstillande sdtt som mojligt inom verksamheten. Eftersom det finns
mycket idéer inom R&D handlar det om att prioritera resurserna och satsa dem péa de
forslag som har storst sannolikhet att lyckas och som kommer att generera mest vérde
for foretaget i framtiden. *°

Ledningen for AstraZeneca fordelar ut budgetmedel till R&D utifran en procentuell
andel pa 15-20 procent av resultatet. Resurserna till forskning och utveckling végs
mellan aktiemarknadens avkastningskrav och dess forviantningar pa hur stor andel av
resultatet som bor g till forskning och utveckling. *’

Budgetprocessen for R&D startar 1 juni/juli nér terapiomraddena och linjefunktionerna
pa hogsta nivdn far indikationer om budgetmdlen for de tvd nédstkommande
kalenderaren. Nedan foljer en beskrivning av budgetprocessens olika steg:

% Intervjuer med anstillda pa AstraZeneca R&D samt internt material
* Ibid
* Ibid
Tbid
7 1bid
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e [ juni gors en stor genomgang av produktportfoljen dir projekten prioriteras fran
ett till fyra. Hér far linjefunktionerna och terapiomradena dven en indikation om
budgetmalen for ndstkommande é&r.

o [ slutet pa juli bekriftar hogsta ledningen for AstraZeneca R&D:s indikativa mél
for nista kalenderar.

e Under juni till september bryts de indikativa malen ner pa de lokala
linjefunktionerna och terapiomradena.

e [ september s& gors en genomgéing av projektbudgeten av linjefunktioner och
projekt. Linjefunktionsbudgetarna granskas av respektive funktion.

e [ mitten pad september enas projekt och linjefunktioner om uppdateringen av
innevarande ars budget samt hur nistkommande &rs budget kommer att se ut.

e [ borjan pa oktober sammantrider terapiomrddena och ledningen for respektive
linjefunktion for att wundersoka projektens behov 1 forhallande till
linjefunktionernas utbud och foreslar en 16sning.

e [ mitten pa oktober granskas portféljen och budgeten av ledningsgruppen for
R&D.

e I november fardigstiller projekt och linjefunktioner kommande &rs budget och
linjefunktionerna kommer &verens om de enskilda kostnadsstéllens budget for det
kommande &ret.

e | borjan pd december samlas det kommande arets budgetar for respektive
anldggning in av hogsta ledningen for AstraZeneca

e Budgeten dr faststdlld i slutet pd december efter godkdnnande av hdgsta
ledningen.

Vid genomgéngen av produktportfljen i1 juni sa granskas alla projekt noggrant, vad
de kan komma att dstadkomma i framtiden och vilka eventuella problem som kan
komma att uppstd. Kostnaderna for de nédrmaste tva aren berdknas i detalj for
respektive projekt. Det gors dven en Overskddlig berdkning av kostnaderna f{or
ytterligare en tioarsperiod framat i tiden. *®

I juli, efter det att budgetmélen for alla terapiomrdden och linjefunktioner &r
formulerade, startar en iterativ process med att forsoka matcha resurserna mellan
terapiomrdden och linjefunktioner. Projekten och de lokala linjefunktionerna
faststéller hur mycket resurser som ér tillgéngliga under resten av innevarande ar samt
nistkommande budgetar. Dessutom far projektgrupperna hir dven en indikation om
hur mycket resurser de kommer att bli tilldelade de foljande tva aren. Vid det hér

% Intervjuer med anstillda pa AstraZeneca R&D samt internt material
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stadiet 1 processen sd &dr budgeten fortfarande inte nedbruten pd respektive
kostnadsstélle utan den diskuteras pa en hogre niva. De foreslagna budgetarna skickas
nu till den globala ledningen for linjefunktionerna och terapiomradena for granskning.
Budge;[';u‘na ar slutligen klara i september d& de overlamnas till hdgsta ledningen for
R&D.

Efter att budgetarna har diskuterats pd en hogre nivd och dr fardigstdllda triffas
terapiomradernas och linjefunktionernas ledningar for att diskutera 16sningar pa hur
resurserna ska fordelas och om de resurser som finns tillgdngliga racker for att mota
projektens behov. Detta foljs ddrefter upp av ledningsgruppen for R&D som granskar
den totala budgeten for R&D. Parallellt med det hér sa gors en kvartalsuppfoljning av
projektportfoljen da det dr mdjligt att genomfora mindre justeringar om det anses vara
nddvindigt. '

Den totala budgeten for R&D ir vid det hér stadiet fortfarande bara ett forslag pa hur
resurserna skulle kunna fordelas inom verksamheten och vad de skulle kunna leverera
med de tilltdnka budgetmedlen. Forslaget skickas nu till hogsta ledningen for
AstraZeneca som granskar forslaget. I slutet av oktober eller borjan av november halls
ett budgetmdte mellan ledningsgruppen for R&D och hdogsta ledningen for
AstraZeneca. | samband med detta méte sé faststélls det hur mycket resurser som blir
tilldelat R&D. Under métet fors en diskussion om vad R&D ska anvinda de tilldelade
resurserna till. '*'

Det dr forst i november som linjefunktionerna bryter ner budgeten pd respektive
kostnadsstélle. Det gors dé en detaljerad dverenskommelse nér det géller fordelning
av resurser mellan linjefunktioner och projekt. Linjefunktionens uppgift ar att bistd
terapiomradenas olika projekt med arbetskraft. Néar linjefunktionerna fordelar ut
resurserna mellan de olika projekten utgédr de frén prioriteringslistan dir projekten &r
rangordnade efter deras mojlighet att lyckas i framtiden. Finns det inte tillrdckligt med
arbetskraft inom linjefunktionen for att ticka projektens behov ér linjefunktionerna
tvungna att nyanstilla. Om det inte finns tillrickligt med resurser inom
linjefunktionen for att nyanstdlla kan projektet bli tvungna att anlita externa
konsulter.'"

Hela budgetprocessen handlar om att forsoka hitta en balans mellan hur omfattande de
interna resurserna ska vara inom verksamheten pé lang sikt och hur mycket externa
resurser som kravs. Linjefunktionen anstdller endast ny personal vid ett ldngsiktigt
behov. Vid kortsiktiga behov anlitas externa konsulter, vars kostnader da belastar det
aktuella projektets budget. '

AstraZeneca R&D anvédnder sig av en fast budget diar de genomfor cirka tre
uppdateringar per ar. R&D é&r i princip helt lasta av sin budget men kan omfordela
internt mellan olika linjefunktioner och terapiomrdden om det anses nddvéndigt. De
genomfor en mer detaljerad uppdatering av det innevarande arets budget i juni och en

% Intervjuer med anstillda pa AstraZeneca R&D samt internt material
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1 november. Det genomf0rs ytterligare minst en uppdatering om aret, vilken gors pa
en hogre niva for att fordela om budgetmal och resurser mellan linjefunktioner och
anldggningar om det anses vara nddvandigt. Budgetmalen foljs upp internt varje
manad och vid varje kvartal ldmnas en rapport till externa intressenter.

Vid framstéllningen av R&D:s budget anvénds nedbrytningsmetoden vilket innebér
att det dr ledningen som sitter upp de overgripande budgetmélen for verksamheten.
Linjefunktionerna och terapiomrddena har dock mdjlighet att komma med egna
forslag dirfor kan budgeten ses som en iterativ process. '

Vid sammanslagningen av Astra och Zeneca genomfordes stora fordndringar av
budgetprocessen. Innan sammanslagningen ldg hela budgetansvaret i Astra AB hos
linjefunktionerna vilket innebar att projekten inte hade négot direkt inflytande pa
budgeten. I dag har bade linjefunktionerna och projekten ett budgetansvar vilket anses
vara bra da projekten numera kénner till sina kostnader. Dessa fordndringar mottes
dock av ett kraftigt motstdnd i projektorganisationen da de inte vill ha ndgot
budgetansvar. Projektgrupperna vill ldgga sin tid pa att utveckla ldkemedel och inte pé
att skota en budget. Fordndringarna har dock bidragit till att det idag dr ldttare att
utlisa vad respektive projekt kostar. '

Ett problem med det nuvarande budgetsystemet dir budgetering sker pa arsbasis &r
tendensen bland budgetansvariga att genomfora aktiviteter i slutet av budgetdret.
Detta gors for att halla uppe kostnadsnivan for att pa sa sitt motivera en viss budget
for kommande budgetdr. Ytterligare ett problem med kalenderaret ar att
budgetansvariga ofta avvaktar ldngt in pa aret med att rapportera om att det kommer
att bli pengar over, trots att de har vetat om det tidigare. Ambitionen att motverka den
plotsliga kostnadsokningen 1 december finns i organisationen, men har dnnu inte fatt
fullt genomslag i verksamheten. '’

Ett alternativ till det budgetsystem som anvénds idag dr milestone-budgetering da
storre delen av verksamheten bygger pa projekt som stracker sig over flera ar. Ur
projektgruppernas perspektiv dr budgetering mot milestones klart att foredra da de
skulle kunna planera de ingdende aktiviteterna utan att behdva ta hansyn till hur dessa
ligger i forhallande till budgetaret. '*®

Milestone-budgetering har lange diskuterats som ett alternativ till den é&rsstyrda
budgeten inom organisationen men én sd ldnge har ingen bra l6sning pé hur det skulle
fungera rent tekniskt tagits fram. Asikter som har framkommit under intervjuerna ir
att verksamheten dnnu inte 4r mogen for budgetering mot milestones. Detta anser
respondenterna framfor allt beror pd att fordelningen av en central budget pa arsbasis
mot ett antal projektbudgetar pa milestone-basis skulle stdlla krav pa betydligt mer
avancerade datasystem @n de som anvédnds idag. For att det enligt respondenterna
skulle vara mojligt att infora milestone-budgetering krivs ett sofistikerat datasystem

1% Intervjuer med anstillda pa AstraZeneca R&D samt internt material
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dér varje milestone bryts ner i ar och manader for att tillhandahélla den information
som externa intressenter kréver. '*

Ingen av dem som vi har kommit i kontakt med i organisationen ser nagra alternativ
till budgetering som styrmedel. De anser att det dr nddvandigt att budgetera for att
kunna planera och styra verksamheten. De alternativ till de nuvarande styrmedlen som
forts fram &r endast fordndringar i sittet att budgetera. '

1% Intervjuer med anstillda pa AstraZeneca R&D samt internt material
"% Intervjuer med anstillda pa AstraZeneca R&D
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5 ANALYS

I detta kapitel presenteras den analys som gjorts. I analysen kopplas det empiriska
resultatet fran intervjuer ihop med teorin.

5.1 Férdelning av budgetansvaret

Det finns flera fordelar med den nuvarande ansvarsfordelningen mellan
terapiomraden och linjefunktionerna. Den framsta fordelen ar att allokeringen av
ekonomiska medel till prioriterade projekt underlittas da de ekonomiska resurserna ar
kopplade till ett specifikt projekt istdllet for att samtliga resurser exempelvis ar
tilldelade linjefunktionen. Dessutom underlittas den 16pande uppfdljningen av de
minst forutsidgbara kostnaderna, de som é&r specifika for respektive projekt, om
budgetansvaret for dessa ligger pd projektorganisationen medan I6ner och andra
relativt fasta kostnader ligger pa linjefunktionernas budget.

Da linjefunktionen har budgetansvar for sina egna kostnader sd som 16ner, utrustning
och liknande har de mojlighet att planera sin verksamhet och pd sd sétt bidra till att
prioritetsordningen mellan olika projekt foljs. Hade linjefunktionerna helt saknat eget
budgetansvar och hela budgetansvaret i stillet hade legat hos projektorganisationen,
alternativt terapiomradena, skulle ett alltfor starkt beroende av enskilda projekt kunna
bli resultatet for linjefunktionerna.

Nackdelarna med den nuvarande fordelningen av budgetansvaret mellan
linjefunktioner och projektorganisation &r att ansvaret riskerar att splittras mellan
projektledning och ledningen for respektive linjeorganisation. Personalen i en
matrisorganisation tenderar ofta att bli lojala mot sina chefer inom den linjefunktion
dir de ér anstillda. Detta upplevs dock inte som ett problem av de tillfrdgade pa
AstraZeneca R&D men vi anser dndé att det dr en fraga som bor uppméarksammas da
de tillfragade 1 denna uppsats endast utgdr en liten del av en stor koncern.

Vidare riskerar det delade budgetansvaret att leda till svérigheter med att harmonisera
tillgdngen pa ekonomiska budgetmedel mot tillgangen pd kompetens. I den nuvarande
organisationen verkar detta 18sas genom att terapiomraden jdmkar budgetmedel
mellan de ingdende projektgrupperna efter tillgdngen/tilldelningen av resurser i
respektive linjefunktion.

En variant pa budgetmodell, som tidigare anvindes av Astra innan sammanslagningen
med Zeneca, ér att projektorganisationen slipper budgetansvar och att detta 1 stillet
helt ldggs pé linjefunktionerna. Projekten far direfter bestilla erforderliga aktiviteter
fran linjefunktionerna som fordelar aktiviteterna efter projektets prioritet. Fordelen
med att linjefunktionerna fir hela budgetansvaret &r att svarigheten att fa
projektorganisationens budget att harmonisera med linjefunktionens resurser
elimineras.
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Nackdelarna med en sddan 16sning ar att uppfoljningen av projektets kostnader
forsvaras da projektorganisationen inte ldngre har ett helhetsansvar for projektets
budget. Vidare forlorar projektorganisationen i inflytande da det dr linjefunktionerna
som ansvarar for samtliga resurser.

Den omvénda varianten dr att hela budgetansvaret ldggs pa projektorganisationen och
att dessa sedan betalar fOor linjefunktionernas aktiviteter —genom en
standardkostnadsprissittning. Fordelen &r att hela kostnadsansvaret for ett projekt
hamnar hos samma enhet, vilket bland annat underléttar uppfoljning och utvérdering
av ett projekt.

Nackdelarna med standarkostnadsprissdttning dr att standardkostnaderna &r svara,
eller 1 vissa fall omojliga, att berdkna i1 en organisation for forskning och utveckling.
Svérigheterna att berékna ritt standardkostnader i internprisséttningen av aktiviteter
riskerar att leda till 6ver- och underallokeringar av resurser.

5.2 Budgetprocessen

Som den borsnoterade koncern AstraZeneca é&r, anpassas forsknings- och
utvecklingsbudgeten efter aktiemarknadens forvintningar pa hur stor andel av
resultatet som bor gé till forskning och utveckling. Det dr alltsd i praktiken
aktiemarknaden som bestimmer hur mycket ekonomiska resurser som ska satsas pa
forskning och utveckling och inte behoven i organisationen.

I den budgetprocess som anvinds idag si é&r tilldelningen av budgetmedel starkt
centraliserad. Budgeten framstdlls enligt nedbrytningsmetoden da det &dr ledningen for
AstraZeneca som sétter upp detaljerade budgetmal for R&D som direfter bryts ner till
delmal for respektive linjefunktion och terapiomrade. Nackdelen med att budgetmélen
bestdms fran en central niva ar att linjefunktionerna och terapiomradena inte har nagot
direkt inflytande pa hur mycket resurser de blir tilldelade. De har dock mgjlighet att
lamna forslag pa hur mycket resurser de skulle vilja ha och hur mycket resurser de
skulle behova for att kunna genomfora planerade aktiviteter. P4 sa sétt kan budgeten
ses som en iterativ process dir det dr ledningen som fattar det slutliga beslutet. Det ar
tydligt att budgeten har en viktig roll i verksamheten da den faststéller det ramverk
inom vilken verksamheten maste halla sig.

P& terapiomrddesniva sker paverkan huvudsakligen genom prioriteringsprocessen.
Den arsbaserade budgeteringen och bristen pa mojligheter att paverka tilldelningen av
budgetmedel begransar projektgruppernas mojligheter att planera kommande
aktiviteter.

Budgetprocessen fungerar bra idag. Den ar dock véldigt tids- och resurskrdvande i
och med att arbetet med niastkommande &rs budget startar redan i juni och haller pa
dnda fram till slutet av december. Dessutom sa gors minst tre uppdateringar per ar av
den innevarande budgeten varav tva dr pa en mycket detaljerad niva. En anledning till
varfor arbetet med att framstilla budgeten for det kommande &dret dr sd pass
tidskrdavande dr att manga aktorer dr inblandade. Projektgruppernas deltagande 1 den
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iterativa budgetprocessen tar i dag mycket tid i ansprdk utan att ge nagot storre
inflytande pé planeringen av egna aktiviteter.

5.3 Alternativ till nuvarande budgetstyrning

Ett sdtt att 16sa de problem som finns med dagens budgetstyrning &r att gé ifrén
kalenderdret och istéillet anvéinda budgetering mot si kallade milestones. Att
budgetera efter milestones i1 varje projekt dr ett mdjligt alternativ till dagens
arsbaserade budgetering. Med milestones menar vi faser i respektive projekt efter
vilka ndgon form av resultat har uppnatts. En milestone kan uppnas efter flera ar, och
vid budgetering efter milestones dr det utvecklingsfasen som leder fram till en
milestone som utgdr budgetperioden.

Allokeringen av budgetmedel till projektomrdden sker i dag pa respektive
terapiomréde, ddr budgetmedel kan fordelas dver varje projekt och dess ingdende
aktiviteter. Brister och dverskott regleras mellan projekt inom terapiomradet. Under
ett budgetar kan startpunkten for aktiviteter inom ett projekt dven fordrdjas for att
anpassa verksamheten efter tillgédngliga budgetmedel.

Budgeten foljs upp varje manad och det adr mer regel 4n undantag att
projektbudgetarna ofta &ndras beroende pd den osdkerhet som finns nér det géller
aktiviteter av det hdr slaget. Detta innebdr mycket extra arbete for alla
budgetansvariga med att dndra och uppdatera budgeten sa att den hela tiden ligger i
fas med projektens aktiviteter.

Da budgetmedel for "Development” tilldelas centralt och pé arsbasis, och vi inte ser
nagon mojlighet till ett annat forfaringssitt for en kostnadsenhet i en bdrsnoterad
koncern, skulle en milestonebaserad budget pd projektniva kriva att den arsbaserade
budgeten bryts ner pa varje projekt. For att bryta ner en arsbaserad budget till ett antal
mindre delbudgetar for olika perioder dér bade start- och slutpunkter varierar liksom
langden pa budgetperioderna, krévs att det finns ett tillrackligt stort antal delbudgetar
att jimna ut resurserna pé for att undvika brister och verskott.

For att uppnd ett tillrdckligt stort antal projekt i olika utvecklingsstadier att fordela
tillgédngliga budgetmedel pa, vilket budgetering mot milestones pa projektniva alltsa
kraver for att fungera tillfredsstéllande, dr det knappast rationellt att 14gga ansvaret pa
fordelningen av budgetmedel till respektive projekt pa terapiomrddesniva. For att
uppna storsta mojliga flexibilitet i allokering av ekonomiska resurser dr det i stéllet pa
central nivd inom Development-funktionen ansvaret bor ligga. Detta innebér att
terapiomrddena mister sitt budgetansvar. Ansvaret for allokeringen av budgetmedel
till projekt hamnar i stéllet pa central nivd inom Development-funktionen, medan
budgetansvaret for ingdende aktiviteter i projektet 1dggs pa projektniva.

Att terapiomradena fOrlorar sitt budgetansvar vid milestone-budgetering innebér att
deras ansvar att anpassa allokeringen av budgetmedel efter tillgdnglig kompetens
fordndras. Det operativa ansvaret for allokeringen av budgetmedel efter tillginglig
kompetens torde 1 stillet hamna pa respektive projektgrupp.
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5.4 Alternativ till budgetering

Foretag som kallar sig budgetlosa, exempelvis Svenska Handelsbanken har i
allméinhet en starkt decentraliserad organisation ner till olika profit centers som styr
sin verksamhet efter marknadens behov och dér jamforelser mellan dessa olika profit
centers kan tjina som bedomningsgrund for att méta de olika enheternas effektivitet.
For AstraZeneca R&D giller de omvinda fOrutsittningarna dd den operativa
verksamheten &r indelad i kostnadsenheter.

Att gora ndgon koppling mellan de intékter ett projekt genererar och de aktiviteter
som foretagits under utvecklingsfasen ér inte meningsfullt. Det kan dr6ja ett flertal ar
mellan aktiviteternas genomforande och fram till dess att projektet borjar generera
intdkter. Dessutom uppgédr Overlevnadsgraden pd projekt som tas Over av
Development- funktionen endast till 10 procent.

Négra jamforelser mellan olika kostnadsenheter for att bedoma enhetens effektivitet,
pa det sitt som de sd kallade budgetldsa foretagen gor mellan sina olika profit centers
ar inte mojligt 1 AstraZeneca R&D:s fall. Dels beroende pd att, som ndmnts i
teoriavsnittet, en kostnadsenhets effektivitet inte kan maétas 1 ekonomiska termer och
dels pé att det inte &r relevant att jimfora olika projekt eller kompetensomraden, da
aktiviteterna skiljer sig at i alltfor hog utstrackning.

Virt att notera dr, som Ax och Johansson poédngterar i sin artikel, att dven de
“budgetlosa” foretagen anvidnder sig av budgetar, exempelvis for att berdkna sin
likviditet. Budgetarna 1 dessa foretag kallas “prognoser” men skiljer sig inte
egentligen fran allmédnt vedertagna definitioner pa vad begreppet budget innebar.
Skillnaden mot den mer traditionella formen av budgetering torde vara att styrningen
mot fasta och i forvig uppstéllda resultatmal har ar légre.
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6 SLUTSATSER

I detta avsnitt presenteras de slutsatser som dragits efter att det insamlade materialet
har anylserats.

AstraZeneca R&D ér en komplex organisation vars budgetsystem omfattar betydligt
mer aspekter dn de vi har kunnat behandla i den hdr unders6kningen. Efter den
undersékning vi har genomfort kan vi dnda dra slutsatsen att det nuvarande
budgetsystemet fungerar pa ett, for storre delen av organisationen, acceptabelt sitt.
Négra alternativ till budgetstyrning av verksamheten inom AstraZeneca R&D kan vi
heller inte se da verksamheten uteslutande bestar av kostnadsenheter. Fordndringar av
styrsystemet pd AstraZeneca R&D kan didrmed endast ske genom fordndringar i
budgetsystemet.

Att projektgrupperna har ett eget budgetansvar ser vi som positivt dd det ger ett
ekonomiskt inflytande pd den egna verksamheten, samt en medvetenhet om kostnader
som dr forknippade med ingdende aktiviteter i respektive projekt. Fordelningen av
budgetansvaret mellan linjefunktioner och projektorganisation &r vad vi kan bedéma
fordelat pa ett sitt som inte skapar konflikter dem emellan.

For att utveckla budgetsystemet i riktning mot en 6kad orientering mot den operativa
verksamheten i1 projektgrupperna anser vi att budgetering mot sa kallade milestones i
projektets faser dr rétt vig att ga. I stillet for dagens arsbaserade budgetering anser vi
att en sddan utveckling skulle ge projektgrupperna en béttre dverblick av tillgdngliga
ekonomiska resurser och ge dessa en battre mdjlighet till planering och styrning av
projektets ingdende aktiviteter. En milestone-baserad budgetmodell anser vi dven
krdver farre iterationer 1 budgetprocessen dn en arsbaserad budgetmodell.
Anledningen dr att mojligheterna att sjdlva planera den operativa verksamheten vid
budgetering mot milestones i projekten enligt var mening &r storre 4n vid en
arsbaserad budgetprocess.

Pé lang sikt ser vi budgetering mot milestones den bidsta 16sningen for en forsknings-
och utvecklingsorganisation som AstraZeneca R&D. D& samtliga respondenter ar
positiva till budgetering mot milestones ser vi inget problem med implementeringen.
Dock ar utvecklingen av ett nytt budgetsystem en komplicerad process som tar lang
tid att genomfora.

-33 -



Forslag till vidare forskning

7 FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

Vi redovisar hdr forslag pa uppsatsdmnen med anknytning till vart problemomrdde.

D4 vi har begrinsat vér studie till att endast gilla AstraZeneca R&D vore det
intressant med jamforande studier mellan olika foretag. Forslag till ytterligare
forskning dr att genomfora en Gversiktsstudie av hur budgetstyrningen fungerar i
lakemedelsindustrin i stort, for att ta fram alternativa budgetmodeller. Vidare forslag
ar att undersoka foOrutsittningarna for budgetering mot milestones 1 en
projektorienterad organisation med avseende pd mdjligheter, for- och nackdelar.
Ytterligare forslag till fortsatta undersokningar inom omradet &r att géra en
jamforande studie mellan olika projektorienterade organisationer.
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Intervju Gunnar Olsson

e Vilken ér din roll i foretaget?

e Hur styrs budgeten for TA-CV 1 dag?

e Hur anser du att styrprocessen bor se ut?

e Hur ser stegen i budgetprocessen ut?

e Hur fungerar samarbetet med funktionsorganisationerna?

e Hur ser ansvarfordelningen ut mellan projektledning och funktionsledningen?
e Hur paverkas projektbudgeten av respektive funktionsenhets budget?

e Vad anser du om det nuvarande budgetsystemet?

o Liaggs budgeten med tillrdcklig framférhéllning?

e Vilken ér din syn pa milestonebudgetering? Fordelar och nackdelar?

e Ser du ndgra alternativ till traditionell budgetering inom ditt omrade?

Intervju Per Johansson

e Vad ér din funktion i1 budgetprocessen? Dina arbetsuppgifter?

e Vad anser du vara syftet och malsittningen med budgetering?

e Vilka dr budgeteringens mal och syften?

e Hur faststills budgetens riktlinjer och mal? Vilka ér inblandade?

e Hur gér framstéllningen av budgeten till i praktiken? Beskriv
budgetprocessens olika steg!

e Hur anser du att budgetprocessen fungerar?

e Sker budgeteringen med tillricklig framforhallning?
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e Vad anser du om milestonebudgetering? Ar det genomforbart i praktiken? Hur
skulle det kunna gé till? For- och nackdelar med milestonebudgetering?

e Hur anser du att styrprocessen bor se ut?

Intervju Jan Lilja

e Vad ir din roll i foretaget och dina arbetsuppgifter?

e Hur gar budgetprocessen till?

e Vad anser du om det nuvarande budgetsystemet?

e Hur fungerar samarbetet med funktionsorganisationerna?

e Hur ser ansvarsfordelningen ut mellan projekt och funktion ?

e Hur paverkas projektbudgeten av respektive funktionsenhets budget?
e Hur anser du att styrprocessen bor se ut?

e Liggs budgeten med tillricklig framforhallning?

e Vilken ir din syn pa milestonebudgetering? Fordelar och nackdelar? Ar det
genomforbart?

e Ar det mojligt att anviinda tvd modeller, projekten anvinder milestone och
finance gor om till drsbudget?

e Ser du ndgra alternativ till traditionell budgetering inom ditt omrade?

Intervju Mikael Sander

e Vilken ér din roll i foretaget?

e Hur styrs TA-CV budgeten i dag?

e Hur anser du att styrprocessen bor se ut?

e Hur gar budgetprocessen till?

e Hur fungerar samarbetet med funktionsorganisationerna?

e Hur ser ansvarfordelningen ut mellan projektledning och funktionsledning?
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e Hur paverkas projektbudgeten av respektive funktionsenhets budget?
e Vad anser du om det nuvarande budgetsystemet?
e Liggs budgeten med tillricklig framforhallning?

e Vilken &r din syn pa milestonebudgetering? Fordelar och nackdelar?

Intervju Paula Fernstrom

e Vilken &r din roll i foretaget?

e Hur fungerar samarbetet med linjefunktionerna?

e Hur ser ansvarsfordelningen ut mellan projektledning och funktionsledning?

e [ vilken grad kdnner du att du har inflytande 6ver budgeten?

e Hur styrs TA-GI budgeten?

e Hur anser du att budgetstyrningen bor fungera?

e Hur gar budgetprocessen till?

e Vad anser du om det nuvarande budgetsystemet?

e Péverkas budgeten for ett projekt av andra padgaende projekt? Hur da?
e Vilken roll har projektledaren i budgetprocessen?

e Liggs budgeten med tillracklig framforhallning?

e Vilken &r din syn pa milestonebudgetering? Mojligheter, for- och nackdelar?

Peter Edman
e Vilken ér din roll i foretaget? Beskriv dina arbetsuppgifter .
e Hur bestdms budgeten for PAR&D?
e Hur gar budgetprocessen till?
e Vilket inflytande har du pa budgetprocessen?

e Hur anser du att budgetstyrningen bor fungera?
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Hur fungerar samarbetet mellan din funktion och terapiomradena?

Hur ser ansvarsfordelningen mellan din funktion och terapiomrédena ut?
Vad anser du om det nuvarande budgetsystemet?

Laggs budgeten med tillracklig framforhéllning?

Vad anser du om milestonebudgetering? Ar det genomforbart i praktiken?
For- och nackdelar med milestonebudgetering?

Ser du nagra alternativ till traditionell budgetering inom ditt omrade?
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