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Titel: Budgetering inom forskning och utveckling — en fallstudie av budgetprocessen vid AstraZeneca R&D
Nyckelord: Budgetprocess, forskning och utveckling,

Bakgrund och problem: Manga foretag satsar stora resurser pa forskning och utveckling, eftersom den
verksamheten férvantas ge foretaget konkurrens fordelar och mojlighet till 1angsiktig overlevnad. For att
kunna allokera resurser till olika projekt inom forskning och utveckling, behdver foretagen anvénda sig av
nagon form av ekonomistyrning ofta baserad pa budgetering. Att styra forsknings- och utvecklingsenheter ar
forknippade med svarigheter, da det kravs flexibla losningar for att hantera risker som uppstar i
verksamheten. De risker som foretagen tar ar dven kopplade till osakerhet angaende projektens utfall och
paverkar mojligheterna till att styra och kontrollera verksamheten.

For att hantera de problem som uppstar vid styrning och budgetering av forskning och utveckling, ar det
viktigt att vara medveten om vilka dessa problem &r. | denna uppsats ges beskrivningar pa vilka problem som
ar forknippade med budgetering av forskning och utveckling i saval teorin som praktiken. Uppsatsen
kommer aven att ge forklaringar till varfor dessa problem kan uppsta. Dessutom ges beskrivningar och
forslag till hur problemen kan hanteras som &r baserade pa empirin och den teoretiska referensramen.

Syfte: Uppsatsens syfte ar att ta reda pa hur ett foretag kan arbeta med att forbattra budgetprocessen och
darigenom forekomma de problem som férknippas med styrning av forskning och utvecklingsenheter.

Avgransningar: Uppsatsen ar avgransad till att vara en fallstudie med fokus pa budgetprocessen inom
Development vid AstraZeneca R&D.

Metod: Uppsatsen utgar fran en explorativ ansats, dar en kvalitativ fallstudie har genomforts. Metoden
stodjer uppsatsens syfte, alltsa att skapa forstaelse for vilka problem som kan vara forknippade med
budgetering av forskning och utveckling samt hur dessa problem kan hanteras. Empirin har samlats in genom
kvalitativa intervjuer och urvalet ar baserad pa anstallda inom AstraZeneca R&D.

Resultat och slutsatser: De slutsatser som kan dras i uppsatsen, ar att problem férknippade med budgetering
av forskning och utveckling framst beror pa osédkerhet och risker med verksamheten. Det blir svart for
foretagen att fa fram relevant information och att allokera resurser optimalt, eftersom forutsattningarna for
den ekonomiska planeringen standigt andras. Genom att bygga in flexibilitet i styrningen, ta hansyn till saval
kortsiktiga som langsiktiga mal och inte enbart styra pa resultat, kan foretagen hantera dessa problem.

Forslag till fortsatt forskning: Att gora en utokad studie och ta med fler aspekter pa vad som paverkar
styrningen av verksamheten, ses som det framsta forslaget till fortsatt forskning. Andra forslag till fortsatt
forskning &r att se hur teoretiska styrmodeller kan tillampas i teorin eller hur foretag, ur ett budgetperspektiv,
hanterar forandringar i projekt.
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1. Inledning

For att skapa en overblick och forstaelse for den problemformulering som valts for uppsatsen ges
forst en bakgrund samt en problemanalys. Efter bakgrunden tas syfte och avgransningar for
uppsatsen upp. Inledningen avslutas med en disposition 6ver uppsatsen for att ge en bild 6ver hela
dess struktur.

1.1 Bakgrund

Att vara det forsta foretaget med att introducera en ny produkt eller tjanst pa marknaden, leder ofta
till vinst. Genom att foretag satsar resurser pa forskning och utveckling, kan foretag skapa sig ett
forsprang gentemot sina konkurrenter. Darigenom kan foretaget vinna monopol pa marknader bland
annat genom patent. Generellt inom lakemedelsbranschen, spenderar foretag stora summor pengar
pa att utveckla nya produkter. Dessa processer tar ofta flera ar och ar relaterat till hoga kostnader
saval som risker. (Jost & Van der Velden, s.472, 2008)

Att styra forskning och utveckling har historiskt sett varit svart och ter sig vara ett problem utan en
optimal 16sning. Problematiken ligger i att den kreativitet som kravs for att utveckla nya produkter
och tjanster, ocksa maste forenas med ett systematiskt arbetssatt. Nar foretagen satsar pa forskning
och utveckling tar de en risk da det finns en stor osékerhet i om satsningen blir lyckad och att den
genererar framtida vinster. Osakerheten satsningen medfor, paverkar dven mojligheterna till att styra
verksamheten eftersom mojligheterna till kontroll &r begrénsad.(Samuelsson, 2004, s. 605)

Inom ekonomistyrningen finns ett antal formella styrmedel som exempelvis produktkalkyleringen,
internredovisning och budgetering, vilka kan ses som olika tekniker for att stodja styrningen. (AX,
Johansson & Kullvén, 2005, s. 62-63). Budgetering &r ett av styrverktygen som i stor utstrackning
anvands i de flesta verksamheter, &ven om graden av anvandning kan variera (Ax, Johansson &
Kullvén, 2005, s. 311). Kritik som riktats mot budgetering som styrverktyg kommer bland annat
fran en av kritikerna, Jan Wallander. Wallander (1995, s.62) beskriver budgeten enligt foljande:

Risken med budgeten ar namligen att den inger oss forestallningen att vi
verkligen vet vart utvecklingen ar pa vag. Den ger oss en kénsla av sékerhet
och kan forleda oss till lasningar i den trygga kanslan att vi trampar pa
sakert mark. Detta kan forsena och forsvara anpassningen, en anpassning
som alltid &ar svar att genomfora av manniskor och i manskliga
organisationer.

Enligt en enkéatundersokning gjord 1997 anvéander sig 6ver 90 % av 200 svenska borsnoterade
foretag vid, av ndgon form av budgetering eller prognostisering (Ax & Johansson, 2000, s.12).
Enligt Heidenberger, Schillinger och Stummer (2003, s.25) &r en av de svaraste men samtidigt
viktigaste uppgifterna nar det géller styrning av Forskning och utveckling, att budgetera.
Anledningen till att det &r viktigt ar for att om for mycket resurser spenderas, riskeras den
kortsiktiga stabiliteten. Om for lite spenderas finns risk for att forlora den langsiktiga
konkurrenskraftigheten. Det &r troligt att forsknings- och utvecklingsprocessen forandras over tid,
och om sa ar fallet, ar det viktigt att &ven styrningen av organisationen &r flexibel och anpassas till
dessa forandringar (Cavone, Chiesa & Manzini, 2000, s. 69).




1.2 Problemanalys

Komplexiteten som ar forknippade med styrning av forskning och utveckling inom foretag, innebar
att det stalls hoga krav pa den ekonomiska styrningen och darmed &ven utformningen av
budgetprocessen. Med tanke pa den langa utvecklingstiden, fran ett projekt till att en fardig produkt
nar marknaden, innebar det att flertalet projekt som bedrivs inom forskning och utveckling inte
foljer kalenderar utan har langre tidsplaner. Detta gor att kalenderarsbaserad budgetering inte alltid
ar det mest lampade alternativet av ekonomisk styrning. (Ax, Johansson & Kullvén, 2005, s. 392-
393).

Den osdkerheten som &r forknippad med forskning och utveckling, komplexiteten i organisationen
samt projektens tidsplaner innebér att det kan uppsta problem nar foretagen budgeterar. Sa istallet
for att anvanda sig av en renodlad traditionell budgetering bor fokus riktas pa att hitta mer flexibla
I6sningar, dar hénsyn tas till projekten och de risker och problem som &r férknippade med dessa. Ett
alternativ till traditionell budgetering &r att dela upp projekt i sa kallade milstolpar. Detta innebér att
projektet delas in i faser dar de olika faserna ar baserade pa resultat som bor uppnas vid en given
tidpunkt. Genom att dela upp projektet i milstolpar tas &ven héansyn till de specifika
forutsattningarna for det budgeterade projektet. (Gustavsson & Magnusson, 2003, s. 31)

For att kunna félja budgetprocessen for forskning och utveckling kommer uppsatsen att baseras pa
AstraZeneca R&D. Detta for att verksamheten som bedrivs inom R&D é&r av sadan art att de
tidigare namnda forutsattningarna kan identifieras. Pa grund av de stora resurserna som laggs inom
forskning och utveckling samt den forbéattringsprocess som sker inom AstraZeneca R&D, blir det
relevant att titta pa AstraZeneca R&D som en fallstudie. En tidigare genomford studie vid
Handelshdgskolan i Goteborg: “Budgetstyrning i ett likemedelsforetag — en studie pa AstraZeneca
R&D” skriven av Gustavsson och Magnusson (2003) beskriver foretagets budgetering under 2003.
Denna studie har mojliggjort en uppféljning av foretagets utvecklingsarbete. Genom att félja upp
budgetprocessen och dess utveckling inom R&D kommer sedan féljande fragor att kunna besvaras:

e Vilka problem kan vara forknippade med budgetering och déarmed styrning av
forsknings- och utvecklingsenheter?
e Hur kan eventuella problem med styrning och budgetering hanteras?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att, med utgangspunkt i fragestallningarna ovan, ta reda pa hur ett foretag
kan arbeta med att forbattra budgetprocessen och darigenom férekomma de problem som aterfinns
vid styrning av forsknings- och utvecklingsenheter.

1.4 Avgrdnsningar

Eftersom flexibla l6sningar kravs i allt fler organisationer, bland annat pa grund av allt mer
komplexa organisationer dar enbart budget som styrverktyg inte ar aktuellt, ar en fallstudie pa
AstraZeneca R&D av intresse dven for externa intressenter. AstraZeneca lagger stora resurser inom
forskning och utveckling samt arbetar aktivt med att forbattra och anpassa sin budgetprocess. Detta
gor att foretaget ar intressant ur ett ekonomiskt- och forskningsperspektiv da det kan ga att dra
lardomar av AstraZenecas utvecklingsarbete. Dessa lardomar kan eventuellt vara giltiga for andra
storre foretag med en komplex organisation. Genom att dra ld&rdomar av AstraZeneca R&Ds
utveckling av budgetprocessen samt hur val den anses dverensstimma med de 6nskemal som finns
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pa en budget for forskning och utveckling, kan andra foretag ta till sig de idéer och strategier som
visar sig fungera.

Den avgransning som gors vid val av en fallstudie pa AstraZeneca R&D innebér att det enbart &r
R&D som behandlas och att foretagets andra avdelningar och dess budgetprocesser inte kommer att
berdras. AstraZeneca R&D é&r uppdelad i tva olika avdelningar, dar fokus i uppsatsen kommer att
ligga pd fordndringar som genomforts inom “Development”. Det andra omradet, “Discovery”,
kommer inte att behandlas ingaende i denna uppsats.

For att kunna folja upp hur foretaget har jobbat med forbattringar och foréandringar av
budgetprocessen, har &ven en tidsavgransning gjorts vilket innebér att forandringar som skett
mellan 2003 och 2009 beskrivs.




1.5 Disposition

Uppsatsen kommer att disponeras pa foljande satt

Kap 2 — Metod
| detta kapitel redogors for de val som gjorts gallande metod for studien, hur dessa val har paverkat
informationssamlingen samt informationens anvéandbarhet.

Kap 3 — Teoretisk referensram
Har behandlas den teoretiska ramen for arbetet vilket bestar av saval tidigare som aktuell forskning
inom omradet.

Kap 4 — Empiri
Under rubriken empiri kommer en sammanstéllning av insamlat material fran intervjuerna att
redovisas dar respondenternas egna asikter kommer att tas upp.

Kap 5 — Analys
Analysen i detta kapitel baseras pa den insamlade och presenterade empirin samt med utgangspunkt
i den teoretiska referensramen.

Kap 6 — Slutsatser
Avslutningsvis kommer slutsatserna dragna av tidigare gjord analys att presenteras och
kommenteras i detta kapitel.




2. Metod

| foljande kapitel kommer de metodval som gjorts under uppsatsen att beskrivas och kommenteras.
Kapitlet ger en forklaring till hur de gjorda metodvalen paverkat tillvagagangssattet for
informationsinsamlande. En forklaring kommer &ven ges till hur den insamlade informationen
hanterats och hur informationens tillforlitlighet paverkats av de gjorda valen.

2.1 Angreppssdtt

Metodvalet som ligger till grund for uppsatsen ar en explorativ ansats. En explorativ ansats innebar
att uppsatsens problemformuleringar har som syfte att ge en djupare forstaelse for ett specifikt
fenomen (Jacobsen, 2002, s.71). Detta &r nagot som budgeteringen vid en forsknings och
utvecklingsavdelning kan anses vara. Utifran en litteraturgenomgang och analys av tidigare gjorda
studier inom forsknings och utvecklings budgetering, har en teoretisk bakgrund for problemet
skapats. Detta har lett till mojligheterna att i denna uppsats overga till en mer beskrivande och
analyserande studie.

Uppsatsen syfte ar att forklara och beskriva vad som hénder vid budgetering inom forskning och
utveckling och darigenom ge en bild av vilka problem som kan uppsta vid arbetet. Pa grund av
uppsatsens syfte kommer ocksa metoden att utformas utifran ett fallstudie-perspektiv. Fallstudier
kan anvandas for att fa en dkad forstaelse av det enskilda fallet, samtidigt som forfattarna inte avser
att testa nagra teorier eller dra nagra generella slutsatser (Jacobsen, 2002, s. 97-98). Vidare kan
fallstudier anvandas om studien avser att fokusera pa en speciell kontext (Jacobsen, 2002, s. 101)
vilket uppsatsen gor da den fokuserar pa avdelningen Development inom AstraZeneca R&D.

2.2 Metodval

2.2.1 Kvalitativ metod

Genom att vilja en fallstudie som utgangspunkt i metoden for uppsatsen, uppkommer séledes nya
val innan informationsinsamlingen kan pabdrjas. Ett av dessa val ar huruvida insamlingsmetoden
bor vara kvalitativ eller kvantitativ. Uppsatsen kommer att ta sin utgangspunkt i en kvalitativ
metod, vilket innebar att fokus laggs pa att skapa en helhetsbild och darigenom en okad forstaelse
for den kontext som studien avser (Holme & Solvang, 1997, s. 79). Fordelarna med en kvalitativ
undersokning, &r den Oppenhet for nya infallsvinklar som kan komma fram under studien.
Oppenheten innebér battre mojligheter att ta reda pa mer, genom exempelvis féljdfragor vid
intervjuer, samt ta hansyn till respondenternas uppfattningar om ett fenomen. Genom att inte ha
nagra pa forhand bestamda svarskategorier utan vara Oppen infor nya infallsvinklar, blir
undersdkningen mer nyanserad (Jacobsen, 2002, s. 142). Valet av metod for denna uppsats kan aven
skapa en storre intern giltighet dd respondenternas svar inte ar styrda till givna kategorier.
Oppenheten for nya infallsvinklar kan &ven innebara att uppsatsens analys och slutsatser blir av
storre intresse dven for externa l&sare.

2.2.2 Metodens paverkan pa slutsatser och giltighet

Kvalitativa insamlingsmetoder skapar utrymme for manga nyanser, vilket innebér att komplexiteten
i informationen oOkar. Komplexiteten kan skapa svarigheter i analysen och tolkandet av det
insamlade materialet (Holme & Solvang, 1997, s. 83). Detta kommer att tas i beaktande saval nar
sjalva informationen samlas in som nér informationen analyseras och i de slutsatser som dras.
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Under hela uppsatsens genomférande kommer den insamlade informationen att granskas ur ett
kritiskt forhallningssatt for att darigenom undvika forenklingar.

Vidare kan den externa giltigheten paverkas av metodvalet, vilket har tagits i beaktande under hela
uppsatsens genomférande. Den externa giltigheten paverkas till exempel av mojligheterna till att
styra respondenternas svar genom intervjusituationen (Jacobsen, 2002, s. 143-145). Eftersom
uppsatsen beskriver det enskilda fallet, blir extern giltighet mindre relevant. Istéllet ligger
uppsatsens fokus pa intern giltighet, alltsa att den insamlade informationen verkligen méter och
beskriver det den avser att mata, samt hur metodvalet har paverkat den interna giltigheten.

2.3 Tillvidgagdngssiitt for informationssamling

2.3.1 Val av insamlingsmetod

Innan informationen till uppsatsen samlas in, maste vissa val goras eftersom dessa val paverkar
tillvagagangssattet. Det forsta valet galler huruvida informationen ska samlas in genom
dokumentstudier, gruppintervjuer eller enskilda intervjuer (Jacobsen, 2002, s. 159). Nar studiernas
syfte ar att tolka fenomen genom att se till den enskilda individens uppfattningar, anses intervjuer
vara den bast lampade metoden for informationsinsamling. Intervjuer kan &ven anvandas nar det
endast ar ett fatal enheter som ska undersokas (Jacobsen, 2002, s.160) eller nar det ar specifika
situationer som ska beskrivas, tolkas och forstas (Kvale, 1997, s.37). Den information som ligger
till grund for empirin i uppsatsen, kommer darfor att samlas in genom intervjuer. Detta eftersom
kvalitativa enskilda intervjuer & den metod som bast stdmmer Gverrens med uppsatsens syfte.

Da enskilda intervjuer valts, tillkommer ytterligare val i form av hur dessa intervjuer bor utformas.
Utformningen av intervjuerna kan antingen ske personligen eller genom telefon. Aven fragornas
utformning bor tas i beaktande da Oppenheten respektive styrningen av fragorna kan variera
(Jacobsen, 2002, ss. 160-164). Den har uppsatsen kommer att utga fran intervjuer som sker pa plats
hos respondenterna dar intervjun kommer att utga fran en semistrukturerad intervjuguide (se bilaga
1) baserad pa referensramen.

2.3.2 Halvstrukturerade intervjuer

En halvstrukturerad intervju innebdr for den har uppsatsen att intervjun foljer en intervjuguide som
har strukturerats i frigeomraden. For varje frageomrade finns dversiktliga fragor, men det rader inte
nagon fastslagen ordningsfoljd i fragorna. Det finns inte heller givna svarsalternativ eller kategorier
for svaren. Genom att valja en halvstrukturerad form av intervju, finns det méjligheter att folja upp
intressanta svar och nya infallsvinklar under intervjun. Samtidigt finns det en ram att soka stod i sa
att inga viktiga aspekter eller fragor forblir obesvarade (Kvale, 1997, ss. 121-126). Det ar pa grund
av dessa mojligheter att utveckla svaren som en semistrukturerad, personlig intervju har valts som
tillvagagangssatt for informationssamlandet.

Det &r viktigt att det finns utrymme att folja upp aspekter som inte tagits upp i intervjuguiden pa
grund av uppsatsens syfte. Genom dessa nya infallsvinklar skapas en 6kad forstaelse och
mojligheterna till att dra béttre slutsatser blir storre, &n om svaren hade varit styrda till vissa
kategorier. Det ar darfor viktigt att intervjuerna tillats vara 6ppna, d&ven om vissa aspekter kan fa
mindre fokus an om svaren hade varit mer kategoriserade. Att vissa aspekter kan fa for lite utrymme
eller om svaren inte utvecklats vid intervjutillfallet har hanterats genom mojligheterna att
aterkomma och stalla kompletterande fragor till respondenterna.
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2.4 Urval av respondenter.

2.4.1 Variabler vid urvalet

Genom att vélja en fallstudie och darigenom goéra en snav avgransning tidigt i studien har det varit
mojligt att fa en god Overblick 6ver vilka de méjliga respondenterna ar, vilket ar en viktig del av
urvalsprocessen (Jacobsen, 2002, s. 197). Genom att fa en 6verblick av de mojliga respondenterna
ar det sedan mojligt att gora ett urval baserat pa de kriterier som &r viktiga for att avsikten med
studien ska kunna uppfyllas (Jacobsen, 2002, ss. 198-199).

De framsta kriterierna for respondenterna har dels varit att de ar involverade i budgetprocessen pa
AstraZeneca R&D, dels att de beddoms ha tillgang till ingaende kunskaper om budgeteringen inom
foretaget. Eftersom uppsatsen berér férandringar under tidsperioden 2003-2009, har respondenterna
dven valts ut med avseende pa hur lange de har varit delaktiga i budgetprocessen. Respondenterna
bor aven haft mojligheter att marka av eventuella férandringar av budgetprocessen och dess
effekter. Vidare har det varit 6nskvart att hitta respondenter fran olika nivaer inom organisationen
for att darigenom belysa processen fran olika perspektiv.

For att fa fram lampliga respondenter som uppfyller de dnskvérda kriterierna, har en diskussion
forts med en kontaktperson pa AstraZeneca R&D. Kontaktpersonen jobbar inom avdelningen
Finance med ansvar for den ekonomiska analysen av verksamheten. Inblicken i respondenternas
situation ar begransad for utomstdende, men kontaktpersonen har sadan Overblick &ver
verksamheten att det varit maojligt att bistd vid urvalet av respondenter. FOor en presentation av
respondenterna samt deras roll i organisationen och budgetprocessen, se bilaga 2.

2.4.2 Urvalets effekter

De respondenter som valts fran de uppsatta kriterierna, representerar sig sjalva i intervjuerna och
deras svar reflekterar enbart deras egen tolkning av verksamheten. Dock utesluter respondenternas
egna reflektioner inte att de kan vara representativa for hela populationen, alltsa samtliga personer
involverade i budgetprocessen inom AstraZeneca R&D. Eftersom uppsatsens syfte dr att skapa en
okad forstaelse for ett fenomen &r varje respondents svar ett bidrag till att skapa en helhetsbild.
Dérmed har respondenternas representativitet inte varit av storre vikt vid urvalet samt att fokus
ligger pa den interna giltigheten.

De tillfrdgade personerna har varit positiva till intervjuerna och studien vilket har gjort att
urvalsprocessen varit enkel samt att tillgangen till information varit hog. Respondenterna har delat
med sig av saval information som sin tid, nar mojligheterna har funnits. En del av informationen har
bara varit majlig att tillga muntligt vid intervjuerna, da viss intern information varit belagt med
sekretess. Detta har forsvarat mojligheterna till aterkoppling med avseende pa just dessa dokument.
Dokumenten som underlag har dock mer varit for att exemplifiera och komplettera annan
information, snarare &n att vara den enda kéllan. Darfor har sekretessen inte utgjort nagot hinder for
uppsatsen.

2.5 Genomforande av intervjuerna

2.5.1 Infor intervjun

Efter att respondenterna valts ut i enlighet med vad som redogjorts i det tidigare avsnittet, har
forberedelser infor intervjuerna genomforts. Inom ramen for forberedelserna har praktiska fragor
tagits upp, exempelvis nir intervjuerna ska ske och var de ska genomforas. Aven andra fragor
angaende intervjuguidens utformning och dess paverkan pa intervjuerna har tagits i beaktande.
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Intervjuguidens utformning har baserats pa den teoretiska referensramen men fragorna har aven
utformats for att ta upp aspekter som kan anses vara av vikt for uppsatsen. Exempelvis har fragor
om vilka positioner respondenterna innehar samt hur de paverkas av budgetprocessen stallts.
Guiden har varit semistrukturerad, alltsa innehallit 6ppna fragor dar fragorna snarare har utgjort en
ram for intervjun, &n en fast mall med en given svarsordning. Detta for att intervjuaren ska kunna
folja upp intressanta aspekter i respondentens svar utan att tappa fokus pa sjalva amnet, (Kvale,
1997, s. 121-126). Respondenterna har fatt ta del av intervjuguiden enligt 6verenskommelse innan
intervjun for att kunna forbereda sig pa vilka frdgor som skall diskuteras under sjalva
intervjusituationen. Dock har det funnits utrymme for saval respondenterna som intervjuarna att
utveckla svaren samt lagga mer fokus pa fragor om det har visat sig att nagra av fragorna varit av
storre betydelse an andra.

2.5.2 Under intervjun

Samtliga intervjuer har spelats in for att bada intervjuarna ska vara fokuserade pa respondentens
svar och ddarmed vara sékra pa att ingenting forbises. Inspelningarna har dven kompletterats med
vissa anteckningar de ganger respondenterna har visat bilder eller nagot av sarskild betydelse har
sagts for att fortydliga infor kommande analys. Intervjuerna har skett pa plats hos respondenterna.
Bada intervjuarna har varit delaktiga i intervjuerna dar en av intervjuarna i samtliga fall har varit
ansvarig for fragandet och en for att anteckna och félja upp svaren i intervjuguiden. Den tiden som
avsatts vid varje enskild intervju har varit ca 1 timme.

2.5.3 Efter intervjun

Efter intervjuerna har samtliga intervjuer transkriberats och texterna har dérefter bearbetats genom
meningskoncentrering. Meningskoncentreringen innebdr att respondenternas svar kortas ner och
gors koncist, vilket skapar en battre dverblick 6ver svarsmaterialet och far fram det vasentliga i
varje intervju (Kvale, 1997, ss. 174-178). Transkriberingen och de bearbetade texterna har aven
skickats tillbaka till respondenterna for en verifiering innan analysen har paborjats. Detta for att
minska risken for slutsatser som bygger pa missuppfattningar eller otydliga svar under intervjun.

Den informationen som framkommit i intervjuerna och som sedan har bearbetats genom
meningskoncentreringen, har legat till grund for analysen. Genom att jamféra tidigare studies
resultat och empirin kopplad till den teoretiska referensramen, har slutsatser kunnat dras.

2.6 Datakadllor

2.6.1 Primar- eller sekundarkallor

Vid framstéllandet av intervjuguiden, empirin och den teoretiska referensramen har olika kallor
anvants. Kallorna har olika syften och anvandningsomraden och kan delas upp i primar- eller
sekundarkallor, beroende pa vilket forhallningssatt forfattaren av kéllan har (Holme & Solvang,
1997, s. 130-138). For att fa en bakgrund till problemet och en teoretisk referensram att utga ifran,
har bade kallor, i form av forskningsartiklar och bdocker skrivna for att ge en dverblick av omradet
anvants. En kallas trovardighet bestams utifran vem som ger ut informationen, vad avsikten ar med
informationen samt hur anvandbar kallan ar, (Holme & Solvang, 1997, s. 130-138). For att tka
relevansen och trovardigheten i den teoretiska referensramen har, sa langt det ar mojligt, flera olika
kéllor anvénts for att bekréfta varandra.

Vidare bygger delar av empirin pa tidigare beskrivningar av budgetprocessen pa AstraZeneca R&D.
For att uppna uppsatsens syfte kravs material att jamfora uppsatsens empiri mot och darfor har

13



tidigare beskrivningar anvants som utgangspunkt. Genom att jamféra vad tidigare beskrivningar av
verksamheten med den information som framkommit vid intervjuerna finns ocksa mojligheterna att
studera forandringar som gjorts under den valda tidsperioden och darigenom besvara de
fragestéllningarna som uppsatsen utgar fran.

2.6.3 Intervjuer som Killor

Den metod som valts under uppsatsen har lett till att &ven primarkéallor i form av intervjuer anvants
for att samla in relevant information. Informationen och darmed uppsatsens tillforlitlighet kan
paverkas av bland annat intervjusituationen, intervjuarens agerande och féljdfragor (Jacobsen,
2002, s. 190). Genom att ta hansyn till och reflektera 6ver de effekter som kan ha uppstatt pa grund
av intervjuaren eller kontexten, ar avsikten att minimera felkallor. Detta for att fa fram information
som har en hog tillforlitlighet och som &ven har en hog intern giltighet. Aterkopplingar till
respondenterna har gjorts, dar de haft mojligheter att uttala sig om huruvida de har blivit korrekt
uppfattade eller ej. Detta har gjorts for att forhindra feltolkningar av informationen eller att svaren
har blivit styrda under intervjuerna.

2.6.4 Internt material

Andra kéllor som har anvants i uppsatsen ar internt material fran AstraZeneca bland annat
kvartalsrapporten for kvartal 3, 2009. Materialet kan vara vinklat for att framstalla en viss bild av
foretaget till externa intressenter. Pa grund av att syftet med den information som ges i det interna
materialet inte alltid framgar, kan det paverka anvéandbarheten (Jacobsen, 2002, s. 210). Att
informationen kan vara vinklad, samt att den &r skriven med ett annat syfte an uppsatsen, kommer
tas i beaktande i analysen for att minimera eventuella felaktiga tolkningar.
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3. Teoretisk Referensram

I foljande kapitel kommer de teorier och forskning som ligger till grund for den teoretiska
referensramen att presenteras. Syftet med den teoretiska referensramen &r att presentera relevant
teori och forskning infor den kommande analysen av den insamlande informationen i empirin.

3.1 Ekonomistyrning

3.1.1 Inledning

Ekonomistyrning &r den process som en ledare anvénder sig av for att kontrollera sina medarbetare
och darigenom forverkliga organisationens strategi. Planering for organisationens framtid eller att
kommunicera ut information i foretaget ar exempel pa ekonomistyrning (Anthony & Govindarajan,
2007, s. 6-7). Generellt karaktariseras foretagsklimat idag av att vara dynamiskt och nar klimatet
forandras stalls krav pa anpassning av organisationen. Detta leder i forlangningen till krav pa
anpassning av de formella styrmedlen (Samuelsson, 2004, s.23).

3.1.2 Styrmedel

For att kunna driva foretag i den riktning som &r onskvart, finns inom ekonomistyrningen olika
styrmedel. Dessa kan delas in i formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserad
styrning.

- Formella styrmedel ar de verktyg eller de tekniker som finns for att skapa en battre
ekonomistyrning. Nagra exempel pad formella styrmedel &r internredovisning,
produktkalkylering och budgetering.

- Organisationsstruktur &ar ett begrepp som har en vid innebdrd, men den innefattar
exempelvis hur verksamhetens ska utformas och vem som ska ha vilket ansvar och vilka
befogenheter.

- Mindre formaliserad styrning beskrivs ofta som ett mjukare styrmedel. Den mindre
formaliserade styrningen dar exempelvis foretagskultur som kan beskrivas som
organisationens inre kérna, hur medarbetarna agerar eller vilka rutiner som finns. (AX,
Johansson & Kullvén, 2005, s. 62-76)

3.2 Budgetering

3.2.1 Budget

Budgetering ar en variant av ett formellt styrmedel som anvands for att stddja ekonomistyrningen.
For att beskriva vad en budget ar finns flera olika definitioner (Ax, Johansson & Kullvén, 2005,
s.316). En allmant vedertagen definition beskrivs nedan:

En budget uttrycker forvantningar och ataganden for en organisation, om
ekonomiska konsekvenser for en kommande period. (Ax, Johansson & Kullven,
2005, s. 317)

3.2.2 Budgetprocessen

Budgetarbetet kan se mycket olika ut for olika typer av verksamheter. Foretagets storlek,
kundlojalitet och branschtillhdrighet ar faktorer som paverkar budgetarbetets utformning.
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Budgeteringen ger majlighet till fordelning av ansvar samt prestationskontroll och darfor ar det
vanligt att budgetering ar av stor betydelse i storre foretag. (Ax, Johansson & Kullvén, 2005, s. 382)

Budgetprocessen kan bestd av foljande faser: budgetuppstallande, budgetuppfoljning och
budgetanalys. De tva forsta faserna ar vanligt forekommande medan den sistnamnda ibland utesluts
fran budgetprocessen.

- Budgetuppstéllandet &r det arbete som utférs for att ta fram budgeten. Har finns det tre
primara tillvagagangssatt: nedbrytningsbudgetering, uppbyggnadsbudgetering och en
iterativ budgeteringsmetod. Nedbrytningsbudgetering innebar att en budget upprattas pa
overgripande niva for hela foretaget, for att darefter brytas ner pa lagre nivaer. Vid
nedbrytningen upprattas delbudgetar pa lagre nivaer efter anvisningar fran ledningen.
Uppbyggnadsbudgetering arbetas fram genom att delbudgetar utformas for att sedan
sammanstallas till en Overgripande budget. Den iterativa budgeteringsmetoden &r en
kombination av de tva ndmnda tillvagagangssatten och ar troligtvis den vanligaste.

- Budgetuppféljning innebar att periodens utfall jamférs med den faststallda budgeten for
perioden.

- Budgetanalys fokuserar pa att analysera de avvikelser som uppstar mellan budgeten och
utfallet. Analysen ligger sedan till grund for att forbattra budgeteringen i framtiden. (AX,
Johansson & Kullvén, 2005, s. 382-383, 386-389)

3.2.3 Syfte och anvindningsomraden for budgeten

Utnyttjandet av budgetering som styrmedel varierar fran organisation till organisation, men den &r
ett viktigt verktyg i de flesta foretag (Ax, Johansson & Kullvén, 2005, s.311). Budgeteringen har
enligt Merchant och Van der Stede (2007, s. 329-332) fyra huvudsyften: planering och
handlingskontroll, koordinering av verksamheten, underlattande av 6verblickning for ledningen,
samt motivation for chefer och medarbetare.

- Planering av framtida perioder &r ett av syftena med budgetering, vilket betyder att beslut
om framtiden fattas i forvéag. Storre organisationer har ofta tre olika planeringsperioder dar
strategisk- kapital- och operationell budget upprattas. Den strategiska budgeteringen &r den
langsiktiga planeringen, kapitalbudgeteringen innebar planering for vilka aktiviteter som ska
utforas inom de narmaste 1-5 aren och operationell budget innebéar den kortsiktiga och
vanligen arliga budgeteringen. Budgeten ar ocksd ett verktyg som anvands for
handlingskontroll. Detta gor att fokus hamnar pa framtiden och leder till att risker minskar
och att verksamheten har maéjlighet att vidta atgarder i tid.

- Koordinering av verksamheten blir en effekt av budgetering eftersom information om
foretagets mal och prioriteringar kan kommuniceras fran ledningen ner i organisationen.
Samtidigt kan risker, resursbehov och mojligheter kommuniceras nedifran och upp vid
budgetprocessen.

- Underlattande av overblickning for ledningen intraffar i samband med att budgeten
forhandsgranskas, det vill sdga innan beslut fattats och budgeten faststéllts.

- Motivation forvéantas uppsta hos chefer nar mal satts med hjalp av budgeteringen. Detta mal
ar ofta kopplat till prestationsmatning och ligger eventuellt till grund for bel6ningssystem.
Medarbetare kan dven motiveras till att prestera battre om ett klart och tydligt mal finns att
strava efter.

Aven resursallokering &r ett syfte som kan finnas med en budget (Ax, Johansson och Kullvén, 2005,
5.323). Detta innebar att de resurser som finns i verksamheten ska fordelas pa basta satt mellan
olika avdelningar och enheter inom féretaget. Genom anvéndning av budgeten kan detta arbete
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underlattas, exempelvis genom att olika avdelningar kan stéllas i relation till varandra och déarmed
kan &ven prioriteringar goras dem emellan.

3.2.4 Dysfunktionellt beteende

Ett av budgetens syften ar, som namnts tidigare, att motivera medarbetare genom att utgd fran
budgeten nar prestationsmal satts. Det positiva syftet kan forfelas av att det da kan uppstd
dysfunktionellt beteende hos medarbetarna. Detta kan definieras som de handlingar en anstalld utfor
for att na sina prestationsmal, utan att det ger en positiv ekonomisk paverkan pa organisationen.
(Merchant & Van der Stede, 2007, s. 184).

De tva vanligaste formerna av detta dysfunktionella beteende ar “slack” och datamanipulation.
“Slack” innebdr att ett foretags resurser spenderas av medarbetare utan att det ar nddvandigt.
Vanligtvis sker detta pa en hogre niva nar chefernas utvardering baseras pa om de nar sina
budgetmal. Om de inte lyckas na sina mal, finns risken att de exempelvis forlorar sina bonusar eller
I6neforhojningar. Ett exempel pa hur en chef kan ga tillvaga, ar att vid budgetuppstallandet satts
medvetet ett lagre mal som ska vara lattare att uppna. Detta specifika exempel &r kallat for “budget
slack”. Genom anvandandet av “slack” blir det lattare att fa beléningen som &r kopplat till malet.
(Merchant & Van der Stede, 2007, s. 185).

Rent teoretiskt &r beteendet endast mojligt om det rader informationsasymmetri mellan exempelvis
ledningen och den underordnade chefen. Detta innebdr att chefen har béttre kunskap inom ett
specifikt omrade an vad ledningen har. Om chefen far majlighet till att narvara nar de individuella
prestationsmalen ska sattas, ar det nastintill omdjligt att forhindra “slack”. (Merchant & Van der
Stede, 2007, s. 185).

3.2.5 Kritik mot budgetering

Foregdende avsnitt visar att det finns manga fordelar med att uppréatta en budget, men aven kritik
har riktats mot detta arbetssétt. Enligt Neely, Bourne & Adams (2003, s. 23) kritiseras budgeten,
indelat i tre kategorier, for att:

Strategi
- Inte l&gga tillracklig vikt vid foretagets strategi samt ofta vara motsagelsefull.
- Fokusera pa kostnadseffektivisering och inte pa att skapa varde.
- Forhindra handlande, flexibilitet och att ofta vara ett hinder fér férandring.
- Ge lite varde, tendera att vara byrakratisk och darmed forhindra kreativt tankande.

Budgeteringsprocessen
- Varatidskonsumerande och vara relaterat till htga kostnader att sammanstalla.
- Vara uppdaterade for sallan, vanligtvis en gang per ar.
- Vara uppbyggda pa antaganden och gissningar.
- Uppmuntra till dysfunktionellt beteende.

Kompetens inom organisationen
- Starka vertikal styrning i foretaget.
- Inte ta hansyn till de natverksstrukturer som uppkommer i en organisation.
- Skapa barridrer mellan avdelningar snarare an att uppmuntra till samarbete.
- Far medarbetare att kdnna sig underskattade.
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Enligt Hope och Fraser (2003, s. 108) bor budgeten, sa som den anvéands i manga foretag idag, tas
bort. Anledningen till denna negativa installning beror pa misslyckanden att ga fran centraliserade
organisationer till att vara anpassningsbara till foretagets omgivning. Budgeten och dess paverkan
pa styrningen i en organisation, anses vara anledningen till att denna anpassning inte &r
genomforbar.

Budgetmalen skapar press att na kortsiktiga mal for att ge trovardighet till de prognoser som
foretaget har satt upp. Darmed skapas ineffektivitet eftersom fokus inte riktas mot langsiktiga mal.
Genom att dverge sina budgetmal, som anses skapa falska loften till kapitalmarknaden, kan
verksamheten istallet fokusera pa den information som ar viktig att aterge till foretagets intressenter.
(Hope & Fraser s.109-110)

3.3 Alternativ till budgetering

3.3.1 Budgetls styrning

Budgetlos styrning kan ses som ett alternativ till de tidigare ndmnda styrmedlen och kan definieras
enligt foljande:

Det ar en sammanhangande uppsattning alternativa processer som stodjer
relativa mal och bel6ningar, kontinuerlig planering, resurser vid behov,
dynamisk samordning 6ver hela foretaget och en rik samling kontroller pa
flera nivaer (Hope & Fraser, 2004, s.11-12)

Dessa processer har inte som syfte att minska de prestationskrav som enligt foregaende avsnitt ar en
av budgeteringens negativa effekter. Istéllet ska prestationsansvaret decentraliseras till medarbetare
langre ner i organisationen. Nar medarbetarna involveras i malsattningen och far en kansla av
agande och Okat engagemang, anses detta leda till en l6pande utveckling av organisationen. (Hope
& Fraser 2004, s. 11-12).

Fa foretag har lyckats att eliminera budgeten helt fran sin organisation, men ett av de foretag som
har lyckats ar Svenska Handelsbanken. Foretaget har varit mycket framgangsrikt sedan de valde att
inte anvanda detta styrmedel for cirka 30 ar sedan. Istallet for budgetering delegeras ansvaret for
alla privat- och foretagskunder till de lokala kontoren. (Neely, Bourne & Adams, 2003, s. 25).

3.3.2 KPIL:er

Att endast anvanda sig av finansiella matt for att fokusera pa att uppfylla ett foretags strategi, ar inte
tillrackligt (Anthony & Govindarajan, 2007, s.462). Istallet for att anvanda sig av fasta arsbaserade
mal, kan foretag anvanda sig av KPl:ier (Hope & Fraser, 2003, s. 110). KPI stir for “Key
performance indicators”, och definieras som ett icke-finansiellt matt som stodjer ett foretags
strategi (Anthony & Govindarajan, 2007, s.462). Icke-finansiella matt som ar vanliga ar exempelvis
kassaflode, kundngjdhet, l1onsamhet. Genom dessa kan foretaget skapa béttre information till
kapitalmarknaden eftersom aven langsiktiga planer lyfts fram. KPl:er uppfyller &ven det
sjalvreglerande syfte som budgeten har (Hope & Fraser, 2003, s. 110).

3.3.3 Balanserat Styrkort

Som en del i arbetet med budgetlds styrning av ett foretag, har balanserade styrkort tagits fram pa
grund av att prestationsmatning tidigare har utgatt fran finansiella matt. Eftersom den finansiella
informationen oftast ar baserad pa historisk data, forbises viktiga aspekter som sker i nuldget (AX,
Johansson & Kullvén, 2005, s.617-618). Darfor innehaller ett balanserat styrkort inte endast
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finansiella matt, utan dven icke finansiella matt. Balanserade styrkort anses darfor ge ett bredare
perspektiv, saval pa kort som pa lang sikt och darmed utgora en battre bas for bedémningar. Det &r
vanligt forekommande vid arbetet med balanserade styrkort att foretagen anvander sig av KPIl:er nar
de icke finansiella matten bestams. (Mearns & Havold, 2003, s.416)

Styrkortet ersétter inte budgeteringen utan kan snarare ses som ett komplement till detta
styrverktyg. (Ax & Johansson, 2003, s. 14).

Styrkortet som metod utgar fran foretagets vision, affarsidé och strategi. For att pavisa foretagets
strategi anvéands sa kallade strategikartor. De fyra vanligaste perspektiven ar: det finansiella
perspektivet, kundperspektivet, det interna processperspektivet, samt l&rande- och
tillvaxtperspektivet. Det finansiella perspektivet pavisar strategin genom finansiella benamningar
som exempelvis rantabilitet pa eget kapital. Kundperspektivet visar vilket varde foretaget forsoker
skapa for sina kunder. Det interna processperspektivet visar hur foretaget gatt tillvaga for att uppna
de tva forsta malen. Larande- och tillvaxtperspektivet redovisar hur foretagets immateriella
tillgangar, exempelvis humankapitalet, ar relaterade till strategin (Ax, Johansson & Kullvén, 2005,
5.618-620).

Vad som viktigt att podngtera &r att &ven om dessa fyra perspektiv vanligen ar utgangspunkten for
ett balanserat styrkort, sa ar de inte en sjalvklarhet. Eftersom foretag har olika strategier behovs
ocksa olika utgangspunkter. For foretag i Sverige ar det exempelvis ocksa vanligt att innefatta
medarbetare som ett eget perspektiv. (Ax, Johansson & Kullvén, 2005, s. 621).

3.3.4 Rullande budget/prognos

Detta tillvdgagangssatt for budgetering innebar att en budget/prognos uppréttas och darefter
uppdateras budgeten I6pande under den bestdmda perioden. Nér uppféljning gors, uppdateras aven
budgeten och denna anvands vid nasta uppféljning som utgangspunkt. Hur ofta dessa prognoser
upprattas varierar efter foretagens forutsattningar. Vanligast ar det att en ny prognos tas fram varje
kvartal, &ven om det forekommer manadsvisa uppdateringar. Det &r viktigt att effektiviteten &r hog
vid framtagandet av nya prognoser och vanligtvis ar detaljnivan lagre i jamforelse med traditionell
budgetering (Samuelsson, 2004, s. 286-287).

Den traditionella budgeten blir inaktuell nar en verksamhet har svart att méata de forandringar som
kan uppsta i dess miljo eller nar forutsattningarna forandras kontinuerligt. Prognoser som metod ar
da ett bra alternativ eftersom att en aktuell bild av verksamhetens situation skapas kontinuerligt,
Samtidigt minskar arbetsbordan i och med att den irrelevanta uppféljningen foérsvinner. En
konsekvens med arbetssattet &r att det &r svart att basera prestationsmatningen pa rullande
prognoser, eftersom ingen uppfoljning gors. (Samuelsson, 2004, s. 287-288)

Aven Hope och Fraser (2003, s. 111) havdar att denna metod &r ett bra styrmedel, som kontinuerligt
utvarderar de aktiviteter som finns i organisationens omvérld. Genom kontinuiteten skapas
forutsattningar for att vidta atgarder for de eventuella brister som finns i verksamheten. Strategin
antas med hjalp av detta verktyg att implementeras underifran, istallet for att laggas pa uppifran.

Till skillnad fran en arsbaserad budget finns det inte nagon fast tidpunkt, som exempelvis slutet av
ett skattear, att ta hansyn till. Rullande budgetar innehaller inte heller s& manga variabler och sa
mycket detaljer som en arsbhaserad budget. Det gor att arbetet med att fardigstalla dem gar snabbare.
Rullande budgetar antas dven motverka dysfunktionellt beteende, eftersom att de fasta budgetmalen
ar borttagna. Det finns darfor ingen anledning till att manipulera siffrorna for att skapa ett béattre
resultat. (Hope och Fraser, 2003, s. 111)
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3.4 Forskning och utveckling

3.4.1 Projektstyrning

Projektform ar en vanligt forekommande metod att styra olika typer av uppgifter i en verksamhet.
Aven produktutveckling anvéander sig vanligen av detta tillvagagangssatt.

Ett projekt definieras som en samling aktiviteter med specifika mal och med
klart definierad start- och sluttidpunkt. Foér att genomféra projektet skapas
en tempordr organisation — projektorganisationen. Ett projekts omfattning
och innehall kan variera kraftigt, men styrningen av alla projekt uppvisar
gemensamma drag (Samuelsson, 2004, s. 428).

Vanligen delas ett projekt upp i tva delar, en beslutsprocess och en projektprocess. Beslutsprocessen
delas in i strategiska, taktiska och operativa beslut. Strategiska beslut innebéar att ramar satts upp
med avseende pa tid, ekonomi, funktion/kvalitet. De taktiska besluten &r hur projektet ska
genomforas baserat pa de strategiska besluten. De operativa besluten fattas sedan I6pande under
projektets gang. Projektprocessen speglar vad det ar som ska genomforas, hur det ska genomforas
och hur det ska 6verlamnas. Bade besluts- och projektprocessen har som slutgiltigt mal att leda till
att projektet utférs inom den tidsram och till den kostnad som &r beslutad. (Samuelsson, 2004, s.
428)

For att fa basta mojliga ekonomiska utdelning fran ett projekt, kravs ofta involvering fran flera olika
avdelningar i ett foretag. Darfor anvénds ofta en matrisorganisation for att samordna projekt, dér de
olika linjefunktionerna och projekten samverkar. (Samuelsson, 2004, s. 440).

3.4.2 Milstolpsbudgetering

En allmént accepterad metod, for att pa det enklaste och mest effektiva sattet planera for projekt, ar
att anvanda en stegmodell. Detta innebar att ett antal steg stalls upp, sa kallade milstolpar. Nar en
milstolpe har uppnatts utférs en utvardering. Vid varje milstolpe medverkar beslutsfattare fran alla
de olika avdelningar som kan tankas vara berdrda av projektet. (Samuelsson, 2004, s. 628)

Modellen har blivit vanligare som metod for framst foretag med forsknings- och utvecklingsenheter
pa grund av de fordelar som anses vara forknippade med anvandandet. Milstolparna gor att de olika
stegen i ett projekt kan kontrolleras och féljas upp. Genom att anvanda sig av modellen kan
foretagen hantera risker som &r forknippade med forskning och utveckling och darmed minimera
riskpaverkan i utvecklingsfasen. Aven kostnader och tidsatgangen vid utvecklingen kan minska om
foretagen anvander sig av milstolpar (Philips, Neailey & Broughton, 1999. s. 290-291). Det framsta
syftet med denna typ av budgetering, ar att projekt endast ska fortlépa efter ett aktivt
beslutstagande. Det innebar att mindre lyckade projekt kommer att avvecklas i ett tidigare skede.
(Samuelsson, 2004, s. 628). Svarigheten med denna metod ligger i att veta vilka milstolpar som ska
anvandas, exempelvis om de ska vara kvalitativa eller kvantitativa. Tillvagagangssattet innebér
daremot att hansyn tas till asikter och krav fran involverade parter inom organisationen.
(Samuelsson, 2004, s. 437)

3.4.4 Styrning av forskning och utveckling

Som tidigare namnts, ar en av de svaraste men samtidigt viktigaste uppgifterna gallande styrning,
att budgetera for forskning och utveckling (Heidenberger, Schillinger & Stummer 2003, s. 25).

Det ar stora resurser som satsas pa forskning och utveckling och den stérsta utmaningen med
budgeteringen &r att strava efter en optimal niva av investeringar (Heidenberger, Schillinger &
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Stummer 2003, s. 16). Vanligtvis forhandlas en budget fram mellan ledningen och medarbetare vid
forsknings- och utvecklingsavdelningen. Beslut om hur de budgeterade resurserna ska fordelas
fattas huvudsakligen av personalen vid forsknings- och utvecklingsavdelningarna. Personalen anses
ha béattre mojligheter att utvardera risker och resultat. Riskerna kan minskas genom att ha en stor
portfolj av projekt, &ven om ocksa framtagandet av portfoljen ar forknippad med svarigheter. Rétt
sammansattning av projekt ska ha en god balans mellan risker och potentiella positiva utfall
(Cavone, Chiesa & Manzini, 2000, s 65).

Vanliga problem som kan uppsta &r att det tar langre tid &n véntat att ga fran negativa till positiva
kassafloden. Alltsa den tid det tar fran det att investeringen gors till att den borjar generera
avkastning. Tiden anses vara en viktig parameter eftersom osékerheten och risktagandet ar hogt.
Darmed ar det svart att uppskatta om den tid som ar avsedd for projektet ar tillracklig. (Samuelsson,
2004, s. 611)

Cavone, Chiesa och Manzini (2000, s.65) havdar att det traditionella mattet diskonterat kassaflode,
vanligen inte dar anvéandbart for att uppskatta om ett projekt har ett positivt utfall. Genom att
anvéanda sig av diskonterat kassaflode kan ett framtida varde beréknas genom att diskontera det
nutida vardet av en tillgang (Merchant & Van der Stede, 2007, s. 436). Att istéllet anvanda sig av ett
riskmodifierat diskonterat kassaflode kompletterat med olika kvalitativa tekniker, exempelvis
checklistor, innebdr att battre prognoser skapas (Cavone, Chiesa & Manzini, 2000, s 65).

Genom att utfora forstudier kan risk och osékerhet reduceras, eftersom exempelvis tekniska
problem kan identifieras redan i ett tidigt stadium. Majlighet ges da till att skapa battre ekonomiska
kalkyler (Samuelsson, 2004, s. 611, 620-621). Aven genom att ha en god vetenskaplig och teknisk
kunskapsbas hos medarbetarna forbattrar mojligheterna for ett positivt utfall (Cavone, Chiesa &
Manzini, 2000, s 65).

3.4.5 Forsknings- och utvecklingsprogram

Utforsknings- och utvecklingsstadiet ar tva olika faser som ar vanligt forekommande inom arbetet
for forskning och utveckling. | utforskningsstadiet ar det den grundlaggande forskning som utfors,
som att nya teknologier eftersoks och testas. Aven mindre utveckling av denna nyfunna kunskap
utfors. | utvecklingsstadiet utfors mer avancerad forskning samtidigt som arbetet med att fa de nya
produkterna i produktion paborjas. (Cavone, Chiesa & Manzini, 2000, s.61)

Cavone, Chiesa och Manzini (2000, s.61) hanvisar i sin artikel till en tidigare studie dér tre typer av
branscher har undersokts; vetenskaplig, hdogteknologisk samt designbaserad. For de foretag som
utfor vetenskaplig forskning, sa som féretag inom lakemedelsbranschen, ar sannolikheten att ett
projekt i utvecklingsstadiet ska fallera lika stor som att den ska leda till ett positivt utfall. Detta
innebér att av de tre branscherna som finns med i studien, sa innehar den vetenskapliga forskningen
den storsta risken. Foretag inom vetenskaplig forskning maste dven kunna hantera kontinuerliga
teknologiska forandringar. Om anpassning till forandringarna inte sker, finns risk for att den
nyfunna kunskapen blir inaktuell.

3.4.6 Organisationsuppbyggnad inom forskning och utveckling

Enligt Cavone, Chiesa och Manzini (2000, s. 65) innebér den organisatoriska uppbyggnaden att
forsknings- och utvecklingsaktiviteterna &r koncentrerade till en avdelning. Denna ses ofta som en
nyckelfunktion sarskiljd fran den 6vriga verksamheten. Daremot menar Samuelsson, (2004, s. 605-
607) att utvecklingsprocessen innefattar &ven andra avdelningar. Det finns darfor en problematik
som uppstar nar det ar oklart huruvida en kostnad ar hanférlig till forskning och utveckling eller till
andra avdelningar som ar berérda och omfattas av kostnaderna.
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4. Empiri

I kapitlet om empirin presenteras den informationen som inhamtats vid intervjuerna samt genom
intern och extern informationen utgiven av AstraZeneca. FOr att en ge en overblick Over
verksamheten, inleds kapitlet med en presentation av AstraZeneca som foretag. Darefter Gvergar
inledningen till att presentera organisationen for R&D och budgetprocessen.

4.1 Foretagspresentation av AstraZeneca

Svenska Astra och brittiska Zeneca gick samman 1999 och bildade AstraZeneca PLC
(www.astrazeneca.se) som idag &r ett av varldens ledande lakemedelsforetag (Arsredovisning
AstraZeneca, 2008, s. 10). Foretaget arbetar med forskning, utveckling, tillverkning och
marknadsforing av receptbelagda lakemedel samt bioldkemedel (Arsredovisning AstraZeneca,
2008, s.8). Foretagets storsta forsaljning sker i USA som motsvarar cirka 50 % av vérldsmarknaden
och de resterande 50 % ar resten av varlden. Foretaget fokuserar pa sex stycken sa kallade
terapiomraden;  hjarta/karl,  mage/tarm, infektion,  neurovetenskap,  cancer  samt
andningsvagar/inflammation. Verksamheten bedrivs i Over 100 lander och har mer &n 65 000
medarbetare. Exempel pa produkter i foretagets sortiment ar Aridimex, Crestor och Nexium.
(Arsredovisning AstraZeneca, 2008, s. 8).

AstraZenecas organisation ar uppbyggd med en central ledning, med tre underliggande avdelningar;
forskning och utveckling (R&D), Operations som ér tillverkningsavdelningen och Marknadsforing
(MF) (se figur 1).

Ledning

1 : |

Figur 1. Organisationsstruktur for AstraZeneca

4.1.1 Strategi och mal

Foretagets strategier &r att forstdrka sin forsknings- och utvecklingsportfolj, en okad tillvéxt,
forandra verksamheten samt forandra foretagskulturen och beteendet i organisationen. For att na
dessa strategier jobbar foretaget mot uppsatta mal. Det Overgipande malet inom foretaget ar
foljande:

vart mal ar att gora betydelsefull skillnad for patienters halsa genom
angelagna lakemedel och att skapa varaktigt varde for vara aktieagare och
samhéllet genom branschledande FoU-produktivitet, kommersiell
spetskompetens och effektiv verksamhet. (Arsredovisning AstraZeneca,
2008, s.12)
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AstraZeneca jobbar dven mot att uppna en cykel for produktutvecklingen pa atta ar (medianvarde)
och darigenom vara det snabbaste och effektivaste foretaget i branschen. Genom att uppna ett
medianvarde pa atta ar for produktutvecklingen starks forsknings- och utvecklingsportféljen.
(Arsredovisning AstraZeneca, 2008, s.12)

4.1.2 Forskning och utveckling inom AstraZeneca

Den del av foretaget som arbetar med forskning och utveckling, har cirka 12 000 medarbetare vid
17 forsknings och utvecklingsenheter i atta lander (Arsredovisning AstraZeneca, 2008, s. 8).
Exempel pa lander dar forskning bedrivs ar Sverige, Storbritannien, Frankrike, USA och Indien.
Varje ar gors stora investeringar inom forskning och utveckling (se figur 2) och under 2008 har de
storsta investeringarna gjorts i Boston, USA, och Storbritannien. Investeringarna har lett till att
forskningskapaciteten utokats i1 Boston. | Storbritannien har investeringar gjorts i
processutvecklingslaboratorier. (Arsredovisning AstraZeneca, 2008, s. 17-18). | bdrjan av 2009
arbetade ca 4 200 personer i Sverige inom forskning och utveckling och forskningen ar forlagd till
anlaggningarna i Moélndal, Lund och Sddertélje (AstraZeneca.se)

M Investeringar Forskning och utveckling Miljarder USD
@ OmsattningAstraZeneca Miljarder USD
35 31,6
29,6
30 26,5
25
20
15
10
: 3,9 5,2 5,2
e W O
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Figur 2. Investeringar gjorda av AstraZeneca inom Forskning och
utveckling (Arsredovisning, 2008, s. 18) satta i relation till
foretagets omsattning (Arsredovisning, 2008, s. 100)

4.2 Organisationsstruktur for R&D inom AstraZeneca

AstraZeneca R&D é&r den globala forsknings och utvecklingsenheten for AstraZeneca-koncernen.
R&D dr organiserad 1 ”Global Discovery” (research), “Global Development” samt
forskningsomraden, s& kallade “Therapy Areas” (TA). Informationen gallande organisationens
uppbyggnad ar sammanstallda ur intervjuer samt fran internt material fran AstraZeneca. Inom R&D
aterfinns dven stodfunktioner det vill sdga “Finance” och “Human Resources” (se figur 3) som
tidigare varit en del av de 6vergripande stodfunktionerna for AstraZeneca.
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Figur 3. Organisationsstrukturen inom AstraZeneca R&D

Discovery &r den enhet med ansvar for grundldggande forskning. Forskningen inom Discovery
syftar till att ta fram substanser som pa sikt kan utvecklas till lakemedel, vilket gor att forskningen
sker i laboratoriemiljo. Av de projekten som pabdrjas inom Discovery ar det endast ca 2% som tar
sig igenom Discoverys process och utvecklas till en Candidate Drug” (CD). En CD innebir att
substansen ar redo att testas pa manniska. Nar ett projekt uppnar denna status Overgar ocksa
ansvaret for projektet till enheten Development. Inom Development utvecklas substanserna vidare
genom ett flertal olika tester. Ansvaret for projekten kvarstar sa lange produkten ar under utveckling
eller finns kvar pa marknaden. Runt 5-10% av de projekt som gar vidare fran Discovery tar sig
igenom hela utvecklingsprocessen och nar marknaden i form av fardiga produkter.

4.2.1 Organisationen for Development

Development ar organiserad i en matris vilket innebér att enheten bestar av linjefunktioner samt
projekt i form av TA (se figur 4). Linjefunktionernas ansvar ligger i att tillhandahalla kompetens i
form av personal till projekten. Resursplaneringen har sin utgangspunkt i de givna ekonomiska
ramarna som ar satta for verksamheten. TA &r uppdelade efter kompetensomraden och ar ansvariga
for att utveckla och driva projekten framat.

Linjefunktionerna inom R&D bestar av ’Clinical R&D” ”Pharmaceutical Development” (PD) och
“Regulatory affairs”. Clinical har ansvaret for kliniska studier som sker pa manniskor och som delas
in i olika faser beroende pa syftet med de enskilda studierna. Ansvaret pa PD ar fokuserat pa att ta
tillverka och formulera i vilken form substansen ska distribueras till marknaden sa som tabletter,
plaster eller andra alternativ beroende pa likemedlets anvéindningsomraden. “Regulatory Affairs” ér
den enhet som dar ansvarig for kommunikationen med myndigheter samt dokumentation av
lakemedlen.
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Figur 4. Organisationsstrukturen i form av en matrismodell fér AstraZeneca R&D, Developement.

Andra enheter utanfor AstraZeneca R&D som é&r involverade 1 utvecklingsprocessen dr “Global
Marketing” och “’Strategic Planning Business Development”. Global Marketing ansvarar for den
langsiktiga marknadsforingen och uppféljningsarbetet som sker nar produkten nar marknaden.
”Strategic Planning Business Development” dr ansvariga for in- och utlicensieringarna som sker
inom saval Development som Discovery. Licensieringarna innebar exempelvis att kopa in forskning
fran externa féretag och implementera denna i den egna verksamheten. AstraZeneca koper
darigenom rattigheterna till den slutgiltiga produkten. Pa grund av bristen pa interna framgangsrika
projekt, har licensieringarna utvecklats till att bli en allt viktigare del av verksamheten.

4.2.2 Forskningsomraden

AstraZeneca bedriver forskning inom sex terapiomraden, vilka numera &r organiserade i fyra
kompetensomraden. Hopslagningen av omradena som skett de senaste aren beror pa bedémningar
har gjorts att det inte &ar effektivt eller ekonomiskt forsvarbart att fortsatta forskningen inom storre
omraden utan en fokusering maste ske. Vid uppsatsens genomférande ar de fyra terapiomraden
Cancer/Infektion, Mage/Tarm, Hjarta/Karl Neurovetenskap och Andningsvagar/ Inflammation. Pa
AstraZeneca R&D i Mdlndal ligger fokus pa terapiomradena Hjarta/Kéarl och Mage/Tarm. De olika
terapiomradena &r styrda av ett “Theraphy Area Management Team” (TAMT) vilka innehéller
representanter fran saval Global Marketing, forskningsenheten Discovery samt representanter fran
Development, alltsa linjefunktionerna.

Projekten leds av ett ”Global Product Teams” (GPTs) som har det operationella ansvaret for att
utveckla projekten. Teamen bestar av en representant fran linjefunktionerna samt GM och de leds av
en ”Global Product Director” (GPD) som &r knuten till det terapiomradet dir projekten drivs. I
”AstraZeneca R&D; The Operating Model” har mal satts upp som teamen jobbar mot och é&r
ansvariga for. Dessa mal innebar bland annat att ta fram konkurrenskraftiga produkter och att skapa
langsiktiga planer for produkterna samt utveckla de globala produktplanerna. De produktplanerna
som tas fram anvands sedan som utgangspunkt vid skapandet av en strategi for projekten samt vid
planeringen av kommande aktiviteter. Ytterligare ansvar som laggs pa teamet handlar om att
redovisa framsteg och projektgrupperna utvarderas med avseende pa hur vél de lyckas uppna de
fastlagda malen avseende tid, kvalitet och budget.




4.3 Sammanstillning av tidigare studie

4.3.1 Budgetprocessen

Enligt den tidigare studien (Gustavsson & Magnusson, 2003, s. 25-26) innebar budgetprocessen en
iterativ process didr R&D’s ledning, terapiomradesansvariga och linjefunktionsansvariga var
delaktiga. Processen startade med att de projekt som fanns i foretags portfolj utvérderades och
prioriterades. Ledningen for R&D indikerade darefter vilka budgetmalen for R&D blev. Malen
brots sedan ner pa linjefunktionerna och terapiomradena. Processen fortlopte darefter med att
linjefunktionerna och terapiomradena utvarderade vilka projekt som forvéantades behdva vilka
resurser. Detta utkast foreslogs till ledningen for R&D som granskade resursbehovet. Darefter
fortsatte arbetet med att fardigstalla budgeten ner till varje enskilt kostnadsstalle och slutligen
faststélldes budgeten efter godkannande av koncernledningen.

Né&r produktportfoljen utvérderades och granskades, gjordes som namns i tidigare stycke en
detaljerad budget 6ver de kostnader som beraknas uppsta for varje projekt. Dessutom skapades dven
en langsiktig tioarig plan dver kostnaderna som inte var lika detaljerad som den arsvisa budgeten.
(Gustavsson & Magnusson, 2003, s. 25)

4.3.2 Problem och forslag till dess 16sning

Det har tidigare konstaterats att problem har funnits som varit férknippade med en budget baserad
pa kalenderar. Ett av problemen som identifierades var att de som hade budgetansvar tenderade att
spendera de resurser som var kvar vid arsslutet, &ven om det inte fanns nagot behov att utfora dessa
aktiviteter. Anledningen till detta handlande var att forhindra att de resurser som allokerades till ett
kostnadsstalle inte skulle minska till nastkommande ar eller att arets resurser inte skulle kunna foras
over till nastkommande ar. Ut6ver detta hade budgetansvariga ocksa en tendens att avvakta med att
indikera till ledningen om allokerade resurser inte skulle bli utnyttjade till sent in pa aret.
(Gustavsson & Magnusson, 2003, s. 27)

| studien ges aven forslag till 16sningar pa de problemen som identifieras, dar det som lyfts fram
som den mest lampade losningen pa problemen #r “milestone”-budgetering, Detta innebér att
istallet for att fokusera pa kalenderdr riktas uppmarksamheten mot hela projekten och deras
livslangd. Anledningen till att denna typ av budgetering inte hade implementerats inom R&D vid
studiens genomforande, beror pa att R&D inte anses ha det systemstod som kravs for att ge externa
intressenter den information de 6nskar. (Gustavsson & Magnusson, 2003, s. 27-28)

4.4 Budgetprocessen idag

4.4.1 Syfte med budget

Syftet med budgeteringen inom AstraZeneca R&D dr att allokera resurser, koordinera verksamheten
och satta nagon form av ekonomiskt ramverk for de projekten som pagar inom R&D. Vid
allokeringen av resurser handlar det om att satsa resurserna pa projekt som ar troliga att lyckas och
darigenom generera vérde for foretaget i framtiden (Intervjuperson 1). For att uppnd syftet med
budgeteringen ar det ekonomiska ansvaret uppdelat mellan linjefunktionerna och projekten. Detta
innebér att linjefunktionerna ar ansvariga for den arliga budgeten for bade personalkostnader och
direkta projektkostnader. Projektens ansvar ar att over tid leverera till den kostnad och tidsram som
utlovats. (Intervjuperson 2)
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4.4.2 Overgripande budgetprocess
Budgetaret inom AstraZeneca stracker sig i princip dver 1,5 ar:

... nar man barjar planera ett ar sa borjar man i september aret innan. Sa
ska vi lagga budgeten eller planera budgeten for 2010 sa baérjar vi
september 2009. (Intervjuperson 1)

| budgetarbetet inkluderas &ven en langsiktig planering som stracker sig 6ver tva ar, men dar fokus
ligger pa det kommande aret. Det innebér att detaljnivan skiljer sig for de olika planerna da kraven
pa detaljer infor kommande ar ar hogre an for nastkommande ar. (Intervjuperson 1)

Forsta steget i budgetprocessen sker vid ett internt mote inom R&D dar samtliga budgetansvariga
har sammanstéllt sina resursbehov, vilka presenteras vid moétet. De resursbehov som finns inom
R&D totalt summeras sedan ihop till ett totalt behov, dar hansyn har tagits till de budgetansvarigas
onskemal. Samtidigt vags faktorer s& som osakerhet och risk in vid faststallandet av det totala
resursbehovet for R&D (Intervjuperson 1). Riskbeddmningen bygger bland annat pa att hansyn tas
till:

... dels for optimistiska planer men &aven de handelser som sker under

resans gang som gor att man ibland far avsluta aktiviteter/ta bort hela

projekt. (Intervjuperson2)

Det andra steget i budgetprocessen innebér att den ekonomiskt ansvarige pa R&D tar med sig det
totala resursbehovet for R&D till ett Overgripande ABU-meeting, vilket innebdr ett ”Annual
Business Update” mote. Enligt Intervjuperson 1 innebédr métet en presentation av R&Ds forvintade
resursforbrukning infor kommande ar infor ledningsgruppen. Presentationen innebér ocksa att
forklara och forsvara de val och antaganden som gjorts for att fa fram den planerade
resursforbrukning samt vilka planer som finns for verksamheten under kommande ar.

Att veta att vi gor av med x kronor ar ju ointressant om vi inte vet vad vi
ska gora av med de x kronorna pa. (Intervjuperson 1)

Efter ABU-motet tilldelas R&D medel fran ledningen i form av budgetmal, vilket ligger mellan 15-
20% av det totala forvantade resultatet. De budgetmal som satts innehdller tva delar, en kortsiktig
och en langsiktig. Det kortsiktiga mélet utgér ifrin EPS, “Earnings Per Share”, vilket innebir krav
pa viss vinst/aktie som marknaden staller och som foretaget stravar att leva upp till. | den
kortsiktiga delen ingar aven beaktandet av de forvantningar som marknaden har pa hur stor andel av
det totala resultatet som bor ga till forskning och utveckling. (Intervjuperson 1)

Langsiktigt ser foretaget till den totala portfoljen med projekt inom R&D som utgor foretagets
framtida intakter. Det langsiktiga malet ar att foretaget ska ha en portfélj av tillracklig kvalitet det
vill sdga att det hela tiden ligger projekt i olika faser for att darmed sakerstélla framtida intakter.
Detta innebdr att EPS balanseras mot portféljen och darmed dven framtida intékter nar budgetmalen
satts infor kommande ar (Intervjuperson 1). Nar ledningsgruppen har satt upp budgetmal for R&D
ar dessa satta pa en hog niva med mycket fa detaljer. Detaljeringsgraden pa budgetmalen innebér en
uppdelning pa fa kostnadsslag och kostnadsstallen eller funktioner. Arbetet med att bryta ner
budgeten pa alla kostnadsstallen och funktioner inom R&D ligger langre ner i organisationen.

det finns inte ndgon mening med att bryta ner allting till en
superdetaljerad niva och sedan bygga upp det igen eftersom man anda vet
att projekten kan ga hur som helst. (Intervjuperson 3)
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Under budgetéret sker sedan 16pande uppfoljningar i sé kallade ”Rolling Business Update” (RBU),
vilket innebar en lokal uppfdljning och uppdatering av siffrorna. Vid en RBU gors &ven nya
prognoser infor det resterande aret, dar hansyn tas till i vilken fas projekt befinner sig, om nya
tillkommit eller om projekt har forlorats under véagen (Intervjuperson 4). | samband med en RBU
sker dven en uppfoljning pa hogre niva inom AstraZeneca vid ett ”Quartal Business Review”
(QBR) dar resultaten forklaras efter att de har analyserats av R&D. Syftet med QBR ar for att ge
foretagsledningen en éverblick och for att underlatta kommande planeringsarbetet. (Intervjuperson
1)

Som ett komplement till den arsvisa budgeten, sammanstills dven en “Long term business plan”
(LTBP) som é&r en évergripande 10-ars planering. | LTBP aterfinns foretagets strategi definierad i
saval ekonomiska termer som i lakemedelsprojekt. Syftet med LTBP &r att skapa ett langsiktigt
tankande och som ligger till grund for de besluten som fattas varje ar gallande den ekonomiska
styrningen. (Intervjuperson 1)

4.4.3 Budgetprocessen idag inom projekten och funktionerna

Nar budgeten &r satt pa en hogre niva i form av mal, pabdrjas arbetet med att fordela dessa
budgetmal ner till projekten och funktionerna. Budgetmélen skickas sedan ut till ”Vice President”
(VP) inom varje linje som da blir ansvariga for att de resurser som tilldelats totalt inom projekten
halls (Intervjuperson 3). Genom att se till projektens historik och hur deras resursbehov sett ut
under tidigare perioder, men dven ta hansyn till planer och risker forknippade med de olika
projekten tas budgetmalen fram (Intervjuperson 2). For att halla nere detaljeringsgraden i budgeten
fordelas budgetansvaret fran VP:n ner till avdelningscheferna. Det innebar att det inte finns nagot
kostnadsansvar pa de cheferna som befinner sig lagre ner i organisationen sa som sektions- och
gruppcheferna. (Intervjuperson 3)

Varje linjefunktion och projekt gor sedan sin egen budget for att se till att de resurser som kravs ar
tillgangliga inom verksamheten. Denna budget uppdateras allt eftersom da forutsattningarna for
projekten forandras och darmed dndras aven utfallet. Samtidigt sker det fyra storre uppdateringar/ar
i samband med RBU, dar utfallet av alla forandringar paverkar kommande perioders budget.
Generellt har varje enskilt projekt en egen budget som baseras pa milstolpar. Samtidigt tillkommer
det mindre projektkostnader som laggs i en egen budget och fasas ut 6ver aret. (Intervjuperson 4)

4.4.4 Budget mot milstolpar

De aktiviteter som sker inom projekten har uppsatta milstolpar. Milstolparna paverkar nar i tiden
som resursbehovet uppstar och darfor fasas kostnaderna for aktiviteterna ut gentemot dessa
milstolpar. Genom att budgetera gentemot milstolparna inom projekten och linjerna, tas inte sa stor
hansyn till nar under aret de olika aktiviteterna kommer ske. Detta innebar att om ett projekt startar
under det kommande aret men inte beraknas avslutas forran tva ar senare, budgeteras hela projektet.
Dérmed budgeteras inte bara den delen av projektet som behdver resurssattas under det kommande
aret. (Intervjuperson 4)

Pa grund av den osakerhet och risk som &r forknippad med budgeteringen inom R&D. laggs en
storre felmarginal in ju langre in i framtiden budgeten stracker sig. Som exempel pa hur detta kan
ga till sager Intervjuperson 4:

Om det borjar borta i 2009 och fortsatter in i 2011 budgeterar man for
det, men da har man ocksa en storre felmarginal eftersom det ar svart att
veta forutsattningarna sa man gor helt enkelt en basta gissning
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Eftersom budgeten uppdateras lopande, blir det mer av en rullande budget och darmed okar
sékerheten i det framtida resursbehovet allt eftersom uppdateringarna sker. (Intervjuperson 4)

4.4.5 Hantering av osakerhet vid budgetering

Pa grund av den osakerhet som finns i verksamheten nar det galler hur projekten kommer ga i
framtiden och dérmed vilka resurser som kommer kravas, byggs det in en viss flexibilitet i
budgeten. Projekten far storre utrymme att 6ver- eller underspendera i forhallande till budgeten pa
grund av svarigheterna att prediktera det totala utfallet av resursbehovet. Dock ligger den totala
budgeten for R&D alltid i bakgrunden och i pa total niva ar det viktigt att den foljs. (Intervjuperson
2)

Den flexibiliteten som finns for projekten galler dock inte linjerna i samma utstrackning da det
anses vara enklare att géra en rimlig bedémning av hur mycket resurser som kommer ga at i form
av lonekostnader, resekostnader och andra kostnader kopplade till personalen:

... 90% av kostnaderna ar kopplade till 16n/personal. Om man har en bra
koll pa sin personal kan man géra en god prognos. (Intervjuperson 3)

Ett indikativt mal for linjerna anvands som komplement till malet for den ekonomiska
resursforbrukningen. Det indikativa malet ar nagot rorligare och det styrs inte lika hart mot detta
som det ekonomiska pa grund av att projekten tillats vaxa efter behov. Tidigare anvandes dven ett
mal pa antalet anstéallda som bar finnas inom linjerna, vilket numera ar borttaget och istallet sétter
det ekonomiska malet en ram for antalet anstallda. Da linjefunktionerna &r hardare styrda av
budgeten och deras utfall jamfors och granskas gentemot budgeten, tillats inte avvikelser pd mer an
cirka 2 % pa arshasis. Det ar darfor viktigt att satt budget och prognoserna som uppdateras under
aren inte skiljer sig for mycket frdn varandra och att det rader samstammighet mellan
prognoserna.(Intervjuperson 3)

4.5 Fordndringar inom organisationen

Sedan 2003 har det skett storre fordandringen inom AstraZeneca R&D, dér den framsta forandringen
ar omfoérdelning av budgetansvar. Andra férandringar som skett inom organisationen ar bland annat
inforandet av styrkort samt anvandning av KPl:er. Det har &ven inforts kassaflédesbudgetar inom
R&D och mycket jobb har lagts ner pa att fa ett 6kat informationsflode mellan de olika nivaerna
som finns inom organisationen. (Intervjuperson 1)

Den forsta stora fordndringen som skett ar en omflyttning av budgetansvaret. Tidigare stallde
ledningen upp ett ramverk for hur mycket som fick spenderas och som sedan behdvde omarbetas da
ramverket mottes av en uppbyggnadsbudget. Uppbyggnadsbudgeten var oerhort detaljerad och
bearbetades &ndd ner till kostnadsstalle (Intervjuperson 2). Idag har ansvaret flyttats fran
kostnadsstalle till funktionsniva och budgetens storlek bestams av ledningen inom R&D. Budgetens
storlek baseras delvis pa information som ges av den person som ar ansvarig for funktionen, hur det
sett ut foregaende ar samt vilka projekt som ar planerade (Intervjuperson 1). Den person som &r
ansvarig for linjen blir darmed ansvarig for hur resurserna ska fordelas och darmed indirekt dven
ansvariga for att de uppsatta malen nas. For de personer vars huvudarbetsuppgifter var arbete inom
projekt och som utOver detta d&ven hade budgetansvar for ett kostnadsstélle, har nu den senare
arbetsuppgiften forsvunnit och fokus kan ldggas pa deras karnuppgifter inom projekten.
(Intervjuperson 2)
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Syftet med ansvarsforflyttningen har dels varit att effektivisera budgetprocessen och dels for att
minska tidigare beteende, det vill sdga nar resurser som inte anvénts i slutet av kalenderaret,
spenderas i onddan. Genom att lyfta ansvaret till en hégre niva innebar detta att arbetet med
budgetprocessen effektiviseras, eftersom farre medarbetare blir involverade i budgetprocessen.
Mycket tid frigors och det ger mojligheten att fokusera pa projekten som &r den viktigaste
aktiviteten for R&D. (Intervjuperson 2)

Budgeten ar fortfarande ett utav de viktigaste styrmedlen for att na de mal som &r uppsatta for
R&D. Dock anses budgeten inte tillracklig som styrmedel pa grund av att den inte tar hansyn till
andra mal an de ekonomiskt kortsiktiga. Darfor har foretaget infort ett internt styrkort baserat pa
relativa KPl:er och kan darigenom styra mot mal som faller utanfor budgeten. (Intervjuperson 1)

Dels finns AstraZenecas scorecard for hela foretaget. Sen har R&D ett
eget scorecard, Operations har ett och marknadsbolagen har ett... det
man gor ar att varje enskilt omrade plockar sina delar som &r intressanta
och viktiga. (Intervjuperson 1)

Enligt Intervjuperson 1 finns det saledes ett styrkort for hela foretaget men aven styrkort som beror
varje enskild avdelning anda ner till individniva. Olika avdelningar har olika fokusomrade som de
tar upp i sina styrkort och darfor finns det ett flertal olika. Ytterligare en anledning till styrkort finns
anda ner till avdelnings- och individniva ar for att visa kopplingen mellan individernas och
avdelningarnas mal och foretagets strategi.

Vinst per aktie, alltsd EPS, anses vara det viktigaste kortsiktiga malet och det raknas fram genom:

MarknadsfOringens intédkter — kostnader fOr Operations och R&D

Antal aktier tillgangliga for marknaden
(Intervjuperson 1)

Ovriga langsiktiga mal &r att forstarka forsknings- och utvecklingsportféljen, tillvixt samt béttre
anpassningsformaga. Dessa mal ar starkt kopplade till foretagets strategi (internt material
AstraZeneca). En forstarkt forsknings- och utvecklingsportfolj innebar att sakra langsiktiga mal och
beskrivs som att om budgeten sparar pengar idag sa skapar portfoljen pengar imorgon. Malet for
tillvaxt innebér att foretaget ska vaxa exempelvis genom att skapa fler projekt som leder till fler
produkter. (Intervjuperson 2)

Malet med att forandra verksamheten &r att skapa flexibilitet och darmed anpassa sig till de
forandringar som kan uppsta i saval projekt som foretagets omvarld. Genom att anvanda sig av
extern personal och darmed outsourca delar av verksamheten, skapas det en storre flexibilitet. Som
ett exempel pa detta sager Intervjuperson 2:

.. s& nar du har en topp i din portfdlj med resursforbrukning kan du
justera och lagga ut sa att ndgon annan gor det at dig och det minskar da
behovet av intern personal. Dock finns en grans i hur mycket flexibilitet
man ska tillata for i slutanden handlar det om all information som man far
fran alla projekten... eftersom det dr viktigt att bygga upp en egen
kompetens.
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Bonusen till chefer beraknas utifrdn matten i styrkortet och hur vél dessa uppfyllts. Budgeten eller
det kortsiktiga malet utgér 50 % av de totala bonusgrundande malen och de andra tre till de
resterande 50 % (se figur 5).

Starkt
projektportfolj

EPS Tillvaxt

Organisations-
utveckling

Figur 5. Vardering av mal med avseende pa bonus.

Syftet med bonussystemet och forandringar i varderingen av malen &r att ta hansyn till fler aspekter
an endast den kortsiktiga som styrs genom budgeten. Detta tillvagagangssitt som foretaget
anvander sig av syftar till att skapa balans mellan de kortsiktiga och langsiktiga malen
(Intervjuperson 1). | arbetet med att balansera de langsiktiga och kortsiktiga malen omfattas dven
arbetet med att effektivisera och skapa en mer valfungerande organisation. Enligt Intervjuperson 3
innebar effektiviseringen att;

... man ser 6ver rutinerna for att hitta satt att utnyttja de resurser man har
och effektiviseringsarbetet utgar fran fragor av typen:

Vad &r karnverksamheten? Gar det att forbattra karnverksamheten? Vad
ar inte karnverksamhet? Gar det att géra det billigare? (Intervjuperson 3)

Den foréndring av budgetuppbyggnaden inom projekten som genomforts, har dven lett
till hogre effektivitet inom foretaget. Tidigare innebar den detaljerade budgeten att pa
projekt i tidig fas fick storre uppmarksamhet/dollar an stérre projekt, da samma tid lades
pa att gora detaljerade budgetar trots de stora skillnaderna i komplexitet och
resursbehov. | dagslaget anvands, enligt Intervjuperson 4, en:

... mallsumma for projekt i fas 1 istéllet for att gora detaljerade budgetar.
Vilket innebadr att foretaget har:

... anpassat uppmarksamheten sa att varje dollar far ungefar lika mycket

uppmarksamhet sa stora projekt/studier far mer uppmaéarksamhet an sma

projekt/studier och att man lagger tiden dar man kan paverka
(Intervjuperson 4)
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Tidigare fokuserade foretaget pa antal anstallda personer, exempelvis fanns ett uttalat mal om hur
manga personer som skulle vara anstillda inom de olika avdelningarna. ldag anses det vara
irrelevant med antal anstallda och viktigare med vad kostnaden &r pa projekten samt vad dessa
kostnader ger for resultat. Genom att infora KP1:er sa har R&D borjat att titta pa relationstal istéllet
for pa absoluta tal, eftersom att detta anses ge en béttre bild av situationen (Intervjuperson 1).

Intervjuperson 2 menar att:

Problemet med forskningsverksamhet &ar ju att allt ska vara kopplat till
kostnads/intaktsanalys samtidigt som man inte far nagon direkt koppling
mellan hur mycket man lagger ut pa forskning och utveckling och hur
mycket dina framtida intakter verkligen blir

Detta innebar saledes att det ar enkelt att se kostnaderna men svart att veta vilket resultat dessa
kostnader ska matchas mot (Intervjuperson 2). Foretaget har paborjat arbetet med relativa tal genom
att satta kostnaderna en avdelning spenderar i relation till hur manga projekt som pagar inom
avdelningen (Intervjuperson 1). Inforandet av relationstal innebér en férandring som syftar till att ge
en mer rattvisande information till interna och externa intressenter. Eftersom att relationstal antas ge
ett storre informationsvérde, forvantas dven motivationen att 6ka bland de personer som &r berorda
av dessa matt. (Intervjuperson 1)

AstraZeneca fokuserar mer pd ekonomin utifran ett holistiskt tankande. De foljer inte enbart upp
kostnaderna utan ser &ven till kassaflodet genom kassaflodesbudgetar. L&kemedelsbranschen
kannetecknas av att ha mycket goda kassafloden pa grund av att inflodet av likvida medel generellt
sett ar stort. (Intervjuperson 1). Enligt Intervjuperson 1 har kassaflodesbudgetar inforts pa grund av
en tidigare gjord investering som AstraZeneca behdvde finansieras genom lan. Historiskt sett har
foretaget alltid haft goda kassafloden, men investeringen ledde till att ett behov av kontroll Gver
foretagets likvida medel uppstod.
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5. Analys

Detta avsnitt syftar till att analysera den information som presenteras i ovanstaende empirikapitel.
Analysen av empirin sker utifran de teorier som framstalls i den teoretiska referensramen. Kapitlet
utgar fran empirikapitlets struktur och inleds med en analys av de aktiviteter och processer som
finns inom forsknings- och utvecklingsavdelningen. Avslutningsvis analyseras de férandringar som
genomforts inom AstraZeneca R&D.

5.1 Organisationsstruktur

Denna typ av styrmedel som finns beskrivna av Ax, Johansson och Kullvén (2005) i den teoretiska
referensramen, anser fOrfattarna vara en av de viktigaste i en organisation som AstraZenecas.
Eftersom foretaget ar stort, finns det ett behov av att organisera verksamheten for att skapa kontroll.
De tva faser som &r beskriva under rubriken forsknings- och utvecklingsprogram, ar identifierbara
vid AstraZeneca. Utforskningsstadiet ar applicerbart pd Discovery och utvecklingsstadiet pa
Development. R&D ér en relativt avskild funktion fran 6vriga foretaget, &ven om verksamheten vid
R&D vavs samman med bland annat marknadsavdelningen nér produkterna &ar fardigutvecklade.
Detta ar samstammigt med resultaten av studien gjord av Cavone, Chiesa och Manzini (2000).
Dérmed styrks inte Samuelsson (2004) teori gallande att flera avdelningar ar involverade i
utvecklingsprocessen. Forfattarna anser att verksamheten inom R&D till viss del bedrivs i en
projektorganisation, eftersom att paralleller kan dras till Samuelssons (2004) definition av
organisationsformen. FOr de projekt som utfors vid R&D, finns en projektansvarig som har
medarbetare under sig. Dessa ska utfora ett projekt under en given tidsperiod.

Att ha en tydlig organisationsstruktur ar viktigt for R&D, eftersom denna verksamhet enligt
Heidenberger, Schillinger och Stummer (2003) &r relaterad till osédkerheter och risker. Detta leder
till ett behov av specifika strukturer. R&D gor en uppdelning av sin organisation i projekt- och
linjefunktioner som skall samarbeta. Linjefunktionerna har ansvar for personalkostnader, direkta
projektkostnader ligger inom projektfunktionens ansvar. For att skapa forutsattningar for ett
samarbete, anvander R&D sig av en matrisorganisation. Detta leder, enligt Samuelssons (2004)
teori, till hogre ekonomisk utdelning. 1 Samuelssons (2004) modell &r fler avdelningar involverade
an vad som kunnat identifieras vid AstraZeneca. Matrisorganisationen anses av forfattarna anda ge
fordelar da samarbetet forbattras inom avdelningen Development.

Verksamheten bedrivs i projektform, eftersom att den beslutsprocess samt den projektprocess som
finns beskriven av Samuelsson (2004) aterfinns. Hogsta ledningen satter upp ramar for de
strategiska besluten, med avseende pa hur mycket som far spenderas pa forskning och utveckling.
Den projektansvarige fattar besluten om hur projekten ska na de strategiska och operativa malen.
Medarbetare inom projekten tillhandahaller information om hur de operativa besluten bor fattas.

5.2 Overgripande Budgetprocess

Budgetprocessen for R&D kan ses som nedbrytningsbudgetering eftersom det &r foretagsledningen
som allokerar de resurser som ska finnas att tillga for avdelningarna. Detta innebér att processen
foljer den teorin som aterfinns hos Ax, Johansson och Kullvén (2005). Ansvariga for
linjefunktionerna och projekten har mojlighet att indikera vilket resursbehov de har. Denna
indikation innebar inte en direkt mojlighet att paverka, utan &r snarare ett inlagg och
informationsunderlag till foretagsledningens beslut. Ledningen tar beslut for hur budgeten for
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foretaget som helhet skall l&dggas och fordelas. Indikationen ses som en viktig del i
informationsspridningen. Budgetarbetet kan anda delvis ses som en iterativ process, med
utgangspunkt i Ax, Johansson och Kullvéns (2005) definition, da det finns mojligheter att paverka
pa olika nivaer i budgetprocessen. Exempel pa detta ar nar budgetmalen ska fordelas nedat i
organisationen fran VP:n inom linjefunktionerna.

Forfattarna anser att det ar viktigt att ta hansyn till att det forekommer informationsasymmetri. De
ansvariga for projekten har i hdg grad storre kunskap om de specifika aktiviteter som utfors an vad
hogsta ledningen har. Aven de ansvariga for linjefunktionerna anser forfattarna har storre kunskap
om sina aktiviteter, dven om detta ar tydligare hos de projektansvariga. Att detta bidrar till
informationsasymmetri drar forfattarna slutsatsen om utifran Merchant och Van der Stedes (2007)
teori.

5.2.1 Budgetprocess inom R&D

Genom att anvanda sig av RBU for projekten, gor avdelningen I6pande uppfoljningar kvartalsvis av
hur verksamheten fortskrider. R&D gor dven en budgetanalys i och med att QBR genomfors fyra
ganger per ar. Resultaten maste analyseras for att kunna forklaras for den hogsta ledningen.

Vid samma tidpunkt som uppféljningen goérs nya prognoser for att kunna agera mot eventuella
forandringar. Detta innebar att en parallell kan dras till rullande budgetar/prognoser som é&r
beskrivet i teorin. Avdelningen foljer ddrmed inte den budgetprocess som beskrivs av Ax, Johansson
och Kullvén (2005) fullt ut. Istallet genomfors en budgetuppstallning for att sedan kompletteras
med rullande budgetar/prognoser. Detta skiljer sig mot teorin att géra en budgetuppféljning och
analys av eventuella avvikelser. De rullande budgetarna/prognoserna gor att atgarder kan vidtas i ett
tidigare skede, ndgot som Hope och Fraser (2003) anser ar en av anledningarna till att rullande
budgetar/prognoser &r ett bra styrmedel. Detaljrikedomen ar heller inte lika hog vid framtagandet av
RBU:er, som vid en traditionell arsbudget. Detta starker kopplingen till rullande budget/prognos,
som det &r beskrivet i teorin.

Inom projektbudgeteringen kan ’slack” sa som det dr beskrivet av Merchant och Van der Stede,
(2007) anses forekomma. De efterfragade resurserna av projektansvariga ar oftast hogre an vad som
kommer forbrukas. Den hoga efterfragan beror pa att de projektansvariga maste tro pa sitt projekt
och efterfraga resurser for att dessa skall kunna genomféras.

For linjefunktionerna ar daremot forhallningen annorlunda. Deras budget &r hart styrd och tillats
inte avvika mer an 2 %. | budgetprocessen for linjefunktionerna utférs de tre stegen uppsatta av Ax,
Johansson och Kullvén, (2005): budgetuppstéllning, budgetuppfdljning samt analys. Anledningen
till skillnaderna mellan linjefunktionerna och projekten kan kopplas till de svarigheter som enligt
Heidenberger, Schillinger ovh Stummer (2003), finns for budgetering géllande forskning och
utveckling.

Det ar viktigt att R&D nar de budgetmal som &r uppsatta och hur malen nas ar mindre intressant for
foretagsledningen. Cavone, Chiesa och Manzini (2000) menar att besluten om hur de budgeterade
resurserna ska anvéndas, fattas av personalen vid forsknings- och utvecklingsavdelningarna. Vid
AstraZeneca R&D har forfattarna identifierat ett arbetssatt som ar likvardigt med det som beskrivs
ovan. Detta minskar risker och osdkerheter eftersom att medarbetarna vid projekten har storre
kunskaper om de specifika projekten.

Inom projekten gors budgeteringen med hjalp av milstolpar, som enligt Samuelsson (2004) ar ett
vanligt tillvagagangssatt inom forskning och utveckling. Genom milstolparna kan projekten
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kontrolleras och R&D kan &ven hantera de risker som sa ofta ar associerade med forskning och
utveckling. Philips, Neailey och Broughton, (1999) anser att detta ar ett korrekt forfarande vid
budgetering av forskning och utveckling pa grunda av risker kopplade till tid och resurser. Férdelen
med budgetering gentemot milstolpar, ar att R&D darmed har mojlighet att avveckla projekt som
bedéms ha lag majlighet att na ett positivt utfall. Detta styrks av Samuelssons (2004) teori.
Svarigheterna med metoden kan antas vara samma som de Samuelsson (2004) presenterar, att veta
vilka milstolpar som ar fordelaktigast att anvanda. Samtidigt tas dven linjefunktionernas asikter i
beaktande, eftersom &ven de &r involverade i budgetarbetet med milstolpar.

Det huvudsakliga syftet med budgetering som formellt styrmedel anses av saval forfattarna som av
respondenterna vid AstraZeneca vara planering och resursallokering. Aven koordinering av
verksamheten anses vara en viktig del vid budgetarbetet. Detta far stod i litteraturen da Ax,
Johansson och Kullvén (2005) anser att ett av budgetens huvudsyften &r resursallokering. Merchant
och Van der Stede (2007) anser att budgetens syften ar att planera och koordinera verksamheten.
Avdelningen upprattar budgetar for de tva nastkommande aren samt en Overgripande langsiktig
planering. Hogsta ledningen for foretaget har mojlighet att allokera resurser till de delar i
verksamheten som de anser har stoérst behov, med budgeten som verktyg. Budgeten ger utéver
resursfordelningen dven mojlighet till att koordinera verksamheten, genom att information sprids
till de som arbetar med processen.

Nar det géller de tva kvarvarande syftena motivation och underlattande av Overblickning for
ledningen (Merchant & Van der Stede, 2007), anser forfattarna inte att detta ar det huvudsakliga
syftet. Aven om motivation uppstdr som en positiv bieffekt vid budgetarbetet, genom de
prestationsméatningar som gors. Underlattande av 6verblickning for ledningen anses inte alls
paverkas av budgeten, eftersom att det i huvudsak &r en nedbrytningsprocess. Som namns i tidigare
stycke anses den information som ges underifran i organisationen, i forsta hand syfta till att ge
information och inte for att paverka budgeten.

5.3 Fordndringar

5.3.1 Budgetansvar

Budgetansvaret har vid R&D centraliserats i och med att ansvaret har flyttats fran
kostnadsstalleniva till funktionsniva. Detta frangar den teori som finns om budgetlos styrning
presenterad av Hope och Fraser (2004), dar istallet valet hade varit att decentralisera
prestationsansvar. Detta stimmer inte heller éverrens med den teori som Svenska Handelsbanken
har utgatt fran. Dar har beslutsfattarna, enligt Neely, Bourne och Adams (2003), valt att eliminera
budgeten for att istallet delegera ansvaret till de lokala kontoren.

5.3.2 KPI

R&D anviénder sig av relativa tal, exempelvis kostnad per output och kostnader i forhallande till hur
manga projekt som pagar. Dessa matt ar inte arshaserade, vilket betyder att de till viss del uppfyller
den teoretiska modell gallande KPler presenterad av Hope och Fraser (2003). Forfattarna anser inte
att det huvudsakliga syftet med relativa tal, ar att stodja AstraZenecas strategi. Detta skiljer sig fran
anvandandet av KPler som Anthony och Govindarajan (2007) beskriver. Istéllet anser forfattarna att
KPler syftar till att skapa battre information framst till interna intressenter. KPI:er i den form de
anvands pa AstraZeneca kan inte pa nagot satt anses ersatta budgeten, men ar ett bra komplement
till budget som styrmedel.
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5.3.3 Styrkort

De styrkort som foretaget har infort i verksamheten, ar ett komplement till budgeteringen och
bygger pa relativa KPI:er. Styrkortet ligger ocksa till grund for prestationsmatningar i foretaget.
Styrkortet pa AstraZeneca R&D liknar ett balanserat styrkort, eftersom det finns tydliga kopplingar
mellan foretagets strategi och styrkortet. Enligt Ax, Johnsson och Kullvén (2003) kannetecknar
detta ett balanserat styrkort. Den tydliga kopplingen mellan strategi och styrkort fas framst genom
KPl:erna. Anvandning av KPler &r, enligt Mearns och Havold (2003), vanligt forekommande och
bidrar till ett bredare perspektiv. Styrkortet kan enligt Ax, Johansson och Kullvén (2005) ge uttryck
for foretagets mindre formaliserade styrning. Detta stimmer med AstraZenecas styrkort eftersom
styrkortet presenterar bland annat hur medarbetarna forvéntas agera.

Forfattarna anser att det styrkort som AstraZeneca har infort, inte ar direkt applicerbart pa de fyra
perspektiv som enligt Ax, Johansson och Kullvén (2003) &r vanliga vid anvéandande av balanserade
styrkort. Eftersom de balanserade styrkorten inte har nagra givna utgangspunkter, da olika foretag
har olika strategier, anser forfattarna att foretaget anvénder en modifierad form av balanserat
styrkort.

5.3.4 Kassaflodesbudgetar

Foretaget har tidigare inte arbetat med kassflodesbudgetering, men har nu infért denna aktivitet for
att starka kontrollen av de likvida medlen. Enligt Samuelsson (2004) &r ett av de vanligaste
problemen med att budgetera for forskning och utveckling, att berékna tiden fran negativa till
positiva kassafloden. Kassaflodesbudgetar har inforts pa AstraZeneca men inte pa avdelningen
R&D. Forfattarna anser att detta beror pa att foretaget behover kontroll dver sina likvida medel,
men fortfarande behdver flexibiliteten vid budgetering inom projekten.

Cavone, Chiesa och Manzini (2003) anser att ett bra alternativ till att anvénda det diskonterade
kassaflodet &ar ett riskmodifierat kassaflode, men detta ar inget som R&D anvander sig av i
dagslaget. AstraZeneca har som en del av sin strategi att forsoka skapa en forbattrad
produktportfélj. Detta kan ses som ett led i att minska riskerna inom forskning och utveckling da
riskerna fordelas pa en storre bas. Enligt Cavone, Chiesa och Manzini (2003) &r detta ett korrekt
tillvagagangssatt for att minska riskerna. Genom att anvanda kassaflodesbudgetering anser
forfattarna att fordelningen av resurser baseras pa en mer korrekt bild av de verkliga resursbehoven.

5.4 Syfte med fordndringar

Forfattarna anser att den kritik som Neely, Bourne & Adams (2003) riktar mot budgeteringen, hdgst
troligt har paverkat beslutsfattare pa AstraZeneca.

- Genom att centralisera budgetansvaret har budgeteringsprocessen effektiviserats. Den nya
processen har lett till en minskning av kostnader. Aven resursforbrukningen med avseende
pa tid har minskat pa grund av effektiviseringen.

- Genom att lata chefer ha ansvar for hur budgeten ska uppnas, skapas okad flexibilitet och
framjar kreativt tinkande.

- Genom att infora styrkortet har foretaget riktat mer fokus pa foretagets strategi. Fokus har
vants fran att fokusera pa att minska kostnader, till att i storre utstrackning skapa varde. Det
langsiktiga tankandet i form av budgetering éver tva ar samt 6ka flexibiliteten for projektens
budget, har lett till en minskning av dysfunktionellt beteende. Medarbetarna vid R&D har
inte l&ngre nagot motiv till ”slack”, eftersom budgeten inte endast stricker sig Gver ett ar.
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Teorier presenterade av Merchant och Van der Stede (2007) bekraftar att dysfunktionellt
beteende kan forhindras genom liknande strategi. Den Okade flexibiliteten inom
projektbudgetering har dven mojliggjort andra forandringar i organisationen. Som exempel
kan ndmnas att projekt som troligen inte kommer att generera ett positivt kassaflode, kan
avvecklas i ett tidigare skede.

- Genom att anvéanda sig av RBU har avdelningen skapat mer frekventa uppfoljningar.

Att budgeten bygger pa antaganden och gissningar, ar nadgot som forfattarna anser forekommer i
budgetprocessen eftersom forsknings- och utvecklingsverksamhet ar forknippat med osakerhet.
Vetenskaplig forskning och utveckling, exempelvis forskning inom lakemedelsbranschen anses ha
den storsta osékerhet enligt Cavone, Chiesa och Manzini (2003). Detta betyder att AstraZeneca har
svart att bortse fran gissningar och antagningar i sin budgetprocess.

37



6. Slutsatser och kommentarer

| foljande kapitel presenteras de slutsatser som har kunnat dras utifran analysen och uppsatsens
fragestallningar besvaras. Slutsatserna kommenteras aven utifran hur val de anses uppfylla
uppsatsens syfte. Kapitlet avslutas med att ge forslag till fortsatt forskning inom omradet.

6.1 Slutsatser

Syftet med uppsatsen var att ta reda pa hur ett foretag kan jobba med att forbattra budgetprocessen
och darigenom férekomma de problem som aterfinns vid styrning av forskning och
utvecklingsenheter. For att kunna uppna syftet har uppsatsen utgatt ifran foljande
problemstéliningar:

e Vilka problem kan vara forknippade med budgetering och darmed styrning av forskning och
utvecklingsenheter?
e Hur kan eventuella problem med styrning och budgetering hanteras?

Ett av de tydligaste problem som identifierats, ar den risk det innebér att bedriva forskning och
utveckling. Det &r svart att forutse resultatet av en satsning och darmed &aven fa en 6verblick av
verksamheten i ett langsiktigt perspektiv. Detta géller framforallt projekten dar det rader stor
osakerhet huruvida projekten kommer att lyckas och det blir darfor svart att allokera resurser till
projekten. Aven projektens tidsplanering i form av milstolpar paverkar budgetprocessen.
Resursallokeringen forsvaras pa grund av att milstolparna tar olika Iang tid att uppna och det &r
svart att sakerstélla hur projektet kommer att utvecklas. Informationsassymetri kan aven kopplas till
svarigheterna att allokera resurserna optimalt, eftersom kunskapen om projekten séllan ligger hos de
som skapar budgetramarna for projekten.

Det har dven framkommit att det finns svarigheter i att gora avvagningar mellan kortsiktigt- och
langsiktigt resultat. Genom att ta for stor hansyn till det kortsiktiga resultatet, minskas foretagets
mojligheter till framtida vinster. Samtidigt innebar en for stor satsning pa langsiktiga mal att
foretagets Ionsamhet kan paverkas negativt pa kort sikt och darmed skada foretaget och foretagets
rykte. Det ar darfor viktigt att hitta en balans mellan malen vilket dven paverkar budgetprocessens
utformning. Problemen ar alltsa relaterade till den kortsiktiga vinsten och stabiliteten i foretaget,
som stélls mot den langsiktiga tillvaxten och framtida intékter.

AstraZenecas anvandande av en matrisorganisation innebar att det skapas krav pa att linjerna och
projekten samverkar. | en matrisorganisation ar det viktigt att ta reda pa vilka kostnader som ar
hanforliga till projekten och vilka som &r hénforliga till linjerna. Arbetet med att ta fram ratt
kostnader for projekten och linjerna, kan darfor skapa stor arbetsbelastning samt detaljeringsgraden
pa kalkylerna 6kar. Detta kan i sin tur leda till att budgeten gérs pa for 1ag niva med allt for mycket
detaljer. Darmed forsvaras processen samtidigt som den blir onddigt resurskravande.

For att hantera problem som kan uppsta vid styrning och budgetering av forsknings- och
utvecklingsenheter har AstraZeneca valt att fokusera pa nagra metoder. Genom att forandra
budgetprocessen och darigenom gora den mer flexibel, méter de ocksa kraven och forvantningarna
som stélls pa en mer anpassningsbar process. En del i arbetet med att oka flexibiliteten &r att flytta
upp resultatansvaret, vilket ocksa resulterat i att det blir enklare att fa fram ratt information och att
detaljeringsgraden hamnar pa en hanterbar niva. Nar ratt information tas fram medfor det att battre
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bedomningar avseende resursallokering kan genomféras. Darmed far den budgeten som tas fram
ocksa en béttre forankring i verksamheten.

Genom sitt arbete med RBUer och den langsiktiga planeringen lyckas AstraZeneca att hantera de
problem som &r forknippade med langsiktigt och Kortsiktigt tankande. RBUerna medfér en
kontinuerlig uppféljning och ger en tydlig bild av hur val AstraZeneca R&D jobbar mot de
kortsiktiga malen. Att ta med en tvaarig plan vid budgeteringen gor att fokus inte enbart laggs pa
det korsiktiga resultatet, utan besluten som tas i dagslaget och dess konsekvenser framat tas dven i
beaktande. Aven den langsiktiga planeringen som stracker sig &ver tio & och som &r
sammankopplad med foretagets strategi, ar ett bra satt att lagga mer fokus pa langsiktigt tankande.
Genom att skapa mojligheter for ett langsiktigt resursanvandande skapas forutsattningar for att det
dysfunktionella beteendet ska minska. Langsiktigt tankande tar bort de upplevda kraven pa att
spendera resurser i ett kortsiktigt perspektiv.

Inforandet av ett styrkort har ocksa inneburit ett satt att hantera de aspekter av styrning som inte en
budget kan tacka in. Genom att utga fran relativa KPl:er vid upprattandet av styrkortet, finns
mojligheter att belysa fler perspektiv. Detta innebar att fokus inte enbart hamnar pa budgeten och
darmed aven det ekonomiska resultatet. Styrkortet innebér ocksa ett satt att hantera dysfunktionellt
beteende samtidigt som det skapar en storre flexibilitet.

Baserat pa analysen av emprin har forfattarna kunnat dra slutsatsen att de framsta problemen som &r
forknippade med budgetering av forsknings- och utvecklingsenheter, ar att hantera de risker som
medfdljer denna sorts verksamhet samt att skapa en flexibel organisation. Detta har AstraZeneca
R&D hanterat genom att budgetera mot milstolpar och darmed ta hénsyn till projektens
forutsattningar. Samtidigt ligger detaljeringsgraden pa en hog niva vilket innebar att det ar
slutresultatet som réknas, darmed finns aven flexibilitet inbyggt for de enskilda projekten.

AstraZeneca R&D hanterar dven svarigheterna med att styra verksamheten genom att se till relativa
tal och inte enbart arbeta med budget som styrverktyg. Darmed tacker de &ven in viktiga aspekter
som inte framkommer i den traditionella budgetprocessen. Forfattarna kan déarfor konstatera att de
resurser och den tid AstraZeneca har lagt ner pa att forbattra och utveckla sin budgetprocess och sin
styrning har gett resultat. De har i dagslaget en fungerande styrning som fyller sitt syfte, dven om
det alltid finns utrymme for forbattringar for att fa en mer véalfungerande budgetprocess-

6.2 Kommentarer

Att studera ett foretag som AstraZeneca och dess styrning av forskning och utveckling, innebar en
studie av en komplex organisation. Det medfor att manga avgransningar behover goras och att det
darmed inte finns mojligheter att ta hansyn till och undersoka alla intressanta aspekter som
uppkommer under studien. | denna uppsats har forfattarna valt att fokusera pa nagra av dessa
aspekter som ansetts vara de viktigaste och mest relevanta for att kunna besvara fragestallningen
och uppfylla uppsatsens syfte.

Tankbar kritik mot uppsatsen och de slutsatser som dras kan baseras pa den sndva avgransningen
som gjorts. Avgransningen innebdr att vissa aspekter kan ha forbisetts och darmed kan det finnas
ytterligare aspekter som paverkar vilka problem som uppstar samt hur dessa hanteras. Studien
baseras dessutom pa relativt fa respondenter, vilket gor att det kan finnas andra asikter. Dessa
asikter har inte fangats upp, vilket kan innebéra att problemen och dess I6sningar inte ar sa
nyanserade som de skulle kunna vara vid en mer omfattande studie.
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6.3 Forslag till fortsatt forskning

Eftersom styrning av forsknings- och utvecklingsenheter ar ett stort omrade som &r forknippade
med manga problem, finns det manga méjligheter att ga vidare inom forskningen. Da forfattarna har
valt att fokusera pa ett mindre omrade, ar forslagen pa fortsatt forskning baserade pa narliggande
omraden som forfattarna anser vara relevanta och intressanta att folja upp.

Forslag till fortsatt forskning ar att géra en mer omfattande studie. En mer omfattande studie skulle
innebara att fler aspekter skulle kunna studeras och darmed kan en battre forstaelse skapas. Andra
alternativ till fortsatt forskning &r att studera vad som paverkar valet av en modell for styrning av
forskning och utveckling och hur den modellen sedan tillampas. Forfattarna anser aven att det vore
av intresse att studera om en vald teoretisk styrmodell &r applicerbar inom flera olika foretag och
branscher med forsknings- och utvecklingsenheter. Hur det praktiska anvéndandet av en teoretisk
styrmodell kan skilja sig mellan foretag anses dven det vara av intresse.

Yiterligare forslag pa fortsatt forskning &r, ur en budgetaspekt, att se till hur andringar och tillagg
hanteras inom projektstyrning. Eftersom férandringar ofta tillkommer och hur val foretag hanterar
dessa, kan vara avgorande anser forfattarna att det vore intressant att studera detta omrade med
utgangspunkt i fragor som: Hur hanteras andrade krav/onskemal frdn marknaden? Vilka beslut
fattas? Vilka underlag ligger till grund for besluten? Hur paverkar forandringarna budgeten? Hur
sakras projektens formaga att nd sina mal?
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Bilaga 1

Intervjuguide

Vilken ar din roll i organisationen?

Hur &r ditt ansvarsomrade uppbyggt?

Hur gar budgetprocessen till for ditt ansvarsomrade?

Vilka &r budgetprocessen steg?

Hur upplever du att organisationen inom ditt ansvarsomrade paverkar budgeteringen?

Vad anser du ar syftet och malsattning med en budget?

Ser du nagra alternativ till den traditionella budgeteringen?

Upplever du att det finns nagra problem med budgeteringen som beror pa verksamhetens karaktar?
Har nagra forandringar genomforts med avseende pa budgetprocessen sedan 2003?

Bor budgeten forandras ytterligare?
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Bilaga 2
Presentation av respondenter

Intervjuperson 1 - Director R&D Finance Business analysis, Strategy and Planning
Analyserar verksamheten avseende resurser, saval ekonomiska som icke ekonomiska. Leder
strategigenomgangen samt resursplaneringen i form av budgetprocessen for R&D.

Intervjuperson 2 — CPA (clinical project analyst)
Jobbar inom Clinical med analys av projekten avseende budget/utfall utifran milstolpar. Medverkar
aven vid investeringsbeslut och sakerstaller att

Intervjuperson 3 — Head of R&D Finance Clinical function
Ansvarar for clinicals budget och att dessa fungerar vilket aven inkluderar konsekvenser av
projektsidan.

Intervjuperson 4 — Clinical Project Management Technical Leader
Jobbar inom Clinical med budgetering och darigenom resurssattning av projekten, riskhantering
samt utfasningen av de interna kostnaderna pa projekten
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