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Foretag anvander strategi bland annat for att satta mal infor
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Syftet ar att undersoka hur en investeringskalkyleringsmodell kan
anpassas efter ett foretags strategi for att underlatta ett foretags
projektprioritering.

Med en abduktiv ansats har denna uppsats kopplat teori och
fallstudien av Scania CV AB:s investeringskalkylering for FoU-
projekt. Genom personliga intervjuer med personer pa Scania CV AB
har primardata samlats in. Det teoretiska ramverket for studien ar
sedan skapat baserat pa tidigare forskning rorande presenterade
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De i studien undersokta kalkylmodellerna har funnits vara alltfor
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vidareutvecklat kalkylverktyg, KAK-modellen, tagits fram. Den nya
modellen ska minska osékerheten i FoU-projekt och darmed, i en
hogre utstréckning, sékra framtida ekonomisk vinst for foretaget.
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Companies are using strategy to, among other things, set goals for the
future. The strategy should be reached with the limited resources
available to a company, which therefore should prioritise the most
profitable projects. In order to do so, investment calculation models
are used. These tools should support and be aligned with the company
strategy.

The purpose is to investigate how an investment calculation model
can be aligned with the company strategy in order to facilitate project
prioritisation.

This paper has through an abductive study connected theory and the
empirical study of Scania CV AB’s investment calculation for R&D
projects. Through personal interviews with selected employees of
Scania CV AB primary data has been collected. The theoretical
framework is based on previous research and constructed around the
key word presented in this abstract.

The investment calculation model investigated was found to be too
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future profits of a company.

Corporate Strategy, Research and Development, Investment Decision
Making, Investment calculation, After Market



KAK-modellen, ett kontextanpassat kalkylverktyg

Forord

Forst och framst vill vi rikta ett stort tack till alla medarbetare pa Scanias avdelning
for Corporate Control, JC, samt Scanias projektkontor, YP. Vi vill tacka er for att
under vara fem manader pa Scania ha inkluderat oss i er dagliga verksamhet pa ett
mycket dppet och valkomnande sétt. Detta har gett oss en mdjlighet till att verkligen
lara kanna Scania, vilket har bidragit till en 6kad forstaelse for foretaget och hjalpt var
uppsats pa ett ovarderligt satt. Det har dven bidragit till att gora vart uppsatsskrivande
till en trevlig och larorik upplevelse for oss.

Da empirisk data har bestatt av personliga intervjuer vill vi tacka alla er som tagit er
tid att traffa oss. Vi vill framforallt tacka er alla for ert engagemang i var uppsats och
for att pa ett mycket 6ppet satt ha svarat pa alla vara fragor. Vi vill dven tacka alla er
som tagit er tid att visa oss runt pa Scania och som darmed hjélp oss att forhoja var
upplevelse och var kunskap om foretaget.

Vi vill speciellt framfora tack till vara handledare pd Scania, Andreas Odebrink. Utan
din handledning, guidning och support hade vi inte natt fram dit vi ar idag. Personliga
tack ska dven riktas till Peter Schultz och Clas-Géran Jakum. Den tid och all den
kunskap ni bidragit med har varit ovérderlig och har hjalpt oss att lyfta denna uppsats
till ytterligare en niva. Ni har alla tre utmanat och sporrat oss till att tanka nytt och
tanka om, vilket ar har varit uppskattat nar tankarna emellanat statt stilla.

Till Carl-Henric Nilsson och Peter Berling, vara handledare fran Lunds Universitet,
vill vi rikta ett stort tack for hjalp och stod under processens gang. Ni har varit en stor
tillgang i att hjdlpa oss med ett akademiskt perspektiv och att stodja den teoretiska
och metodiska delen av uppsatsen. Vi vill dven tacka vara opponenter, Sara Lindblom
och Anton Oberg, for att ge oss ett utomstaende perspektiv pa uppsatsen. Detta har
hjélpt oss att gora klargoranden viktiga for forstaelsen av uppsatsen och darmed for
tolkningen av hela dess resultat.

Sist vill vi tacka alla som inte ndmnts ovan. Detta inkluderar vanner och familj som
har bidragit med saval insikter om arbetet som om var lilla grupp. Stodet fran er under
denna uppsats har varit vardefullt for var och en av oss och vi vill tacka er sa hjartligt
for att ni alltid har tagit er tid till att lyssna pa oss.

Sodertalje, 2012-05-29

Emelie Ardby Karin Ly Cecilia Waldehorn
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Ord och begrepp

Applikationer:
Assignment
Directive (AD):

BRIC-landerna:

Efterkalkyl:

Eftermarknad:

Fordon:

Franchise and
Factory (F&F):

Hardvara:

KAK-modell

Kalkylmodell:

LCP-kalkyl:

Marknad:

NPV-kalkyl:

Nuvardesmetoden
(NPV):

Kravparametrar for fordonets tekniska applikationer.

Ett uppdragsdirektiv som uppréttas i borjan av gronpilsfasen
som en del av PD-processen. Direktivet ligger till grund for
konfigurering av projektet.

Brasilien, Ryssland, Indien, Kina

En NPV-kalkyl som gors ett till tre ar efter det att projektet har
avslutats.

Varor och tjanster for vilka behov uppstar och/eller kan skapas
hos en kund genom dennes inforskaffande av
produkten/tjansten.

Avser fysiska produkter sasom fordon och delar till fordon vid
nyforsdljning. Fordon innefattar &aven industri- och
marinmotorer.

Den enhet pa Scania som ansvarar for forsaljningen av
produkter och tjanster. De ansvarar for vad och var en produkt
ska séljas.

Avser i uppsatsen en fysisk produkt till exempel ett fordon,
delar till fordon och reservdelar pa bade nymarknad saval som
eftermarknaden.

Kontextanpassad kalkylmodell, den av studien framtagna
modellen.

| uppsatsen syftar ordet till de modeller som presenteras i
teoriavsnittet, vilket innefattar nuvardesmetoden och payback-
metoden.

Life Cycle Profit, en intern lI6nsamhetskalkyl som Scania gor
utifran kundperspektiv.

Avser geografiska marknader

Scanias interna kalkylmodell enligt nuvdrdesmetoden. Finns
presenterad i sin helhet i Bilaga 2

En diskonteringsmetod som anvénds for att berdkna

I6nsamheten i investeringar.
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Project Definition
(PDF):

PD-processen:

PQ:

Referensobjekt:

Sales and Service
(S&S):

Scanias
affarsmodell:

Segment:

Service:

SEU:

SLA:

SOP:

SOS:

SOCORP:

Detta dokument &r beslutsstomme for ett FoU-projekt och ar
det viktigaste styrdokumentet for projektet. Projektdefinitionen
utréttas av projektledaren.

Scanias produktutvecklingsprocess som bestar av gulpil
(forutveckling), gronpil (produktutveckling) samt rodpil
(produktuppféljning).

Forkortning for Product Council. Scanias beslutande rad for
projekt som skall utvecklas.

Nar ett nytt projekt ska genomféras réaknas bade projektets
ekonomiska och tekniska specifikation som en differens mot
en existerande produkt, ett sa kallat referensobjekt

Den enhet pa Scania som har hand om hur service och
produkter paketeras och séljs.

Scanias affarsmodell avser en nerbrytning av den del av
Scanias foretagsstrategi som innefattar dess produkter. Scanias
affarsmodell  ticker fordonet samt olika delar av
eftermarknadsaffaren.

Avser produktsortiment

Avser i uppsatsen de tjanster som séljs som komplement till ett
nytt fordon, dock ej finansiella tjanster.

Beteckningen for  Scanias marknad med
produktionsenhet i Sodertélje.

europeiska
Beteckning pa Scania sydamerikanska marknad med
produktionsenhet i Sao Paolo.

Start of Production. Nar den produkt som genererats av ett
projekt borjar fasas in i produktion.

Start of sales. Nar bockerna dppnas sa séljarna kan borja salja
en ny produkt.

Start of Customer Order Production. Nar en produkt gar in i
fullskalig produktion for forséljning.
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1 Inledning

Detta kapitel ger lasaren en introduktion till uppsatsens dmne. Bakgrunden beskriver
vilka utmaningar som foretag upplever i en foéranderlig varld. Déarefter presenteras
en problematisering och ett syfte for uppsatsen. Avslutningsvis presenteras
avgransningar som gjorts for studien och en disposition av uppsatsen.

1.1 Bakgrund

“Demografiska fordndringar, urbanisering, ekonomisk tillvixt och en 6kad handel
driver efterfragan pa transportservice, medan det samtidigt stalls okade krav pa
hallbarhet och mer effektiva transportsystem ™™

Att foretag upplever okade krav ar inget som dar specifikt for transportbranschen.
Langsiktiga trender pa den globala marknaden som paverka foretagens majlighet att
bedriva sin verksamhet anses vara demografiska forandringar, en forandrad global
maktstruktur och stdrande innovationer.” | en studie publicerad av McKinsey géllande
chefers uppfattning av globala marknadstrender svarade 24 procent av de tillfragade
cheferna att just innovation &r den storsta drivaren bakom den allt snabbare takten av
utveckling p& den globala marknaden®. Féretag maste b&de utféra sina nuvarande
aktiviteter for att 6verleva dagens utmaningar samtidigt som de maste forandra dessa
aktiviteter sa att de passar morgondagens. Bade att utfora aktiviteter och foérandra dem
kraver resurser i form av ménniskor, kunskap och pengar, vilka ar begrénsade i de
flesta foretag. Hur viktig det &r for foretag att utvecklas ses i de summor som
spenderas pa just forskning och utveckling (FoU). Under 2011 uppgick denna summa
till USDA1,2 trillioner (8,47 trillioner SEK?)°.

Lasthilsindustrin ar pa intet satt ett undantag fran ovanstaende. Denna marknad
kannetecknas av starka regleringar, hog konkurrens och hogst cyklisk efterfragan fran
marknaden.” Enligt 51 procent av de tillfrdgade i McKinsey’s studie drivs den dkade
konkurrensen inom tungindustrin, till vilken lastbilsindustrin raknas, av Okade
kapabiliteter hos konkurrenterna samt av dkad konkurrens frén lagkostnadsforetag®.
Ar 2020 kommer bréansleeffektivitet, totalkostnad fér dgandeskap och miljévanlighet
vara de tre storsta kraven nar en ny lastbil ska inhandlas. Alla dessa tre kriterier stéller
okade krav pa lastbilens teknologi och med det dven Okade krav pa dess
serviceférmaga.’ Fér en europeisk fjarrtransportbil bestér sjélva kostnaden av att képa
bilen enbart av 11 procent av bilens totala kostnad Over dess livslangd. Brénsle och
16n till chaufférer utgdr 70 procent av bilens totala kostnad, medan reparationer och
underhall utgér 9 procent. Darmed finns det mycket pengar att tjana for kunden, men

! Scania Group Annual Report (2011 s.45) egen éverséttning
2 Ernst&Young (2010)

3 McKinsey (2006)

* Beinhocker (2006)

® Raknat pé dagskursen 2012-05-03 om 1USD=7,06SEK

® Battelle (2012)

" Rishi et al (2009)

8 McKinsey (2006)

® Rishi et al (2009)



KAK-modellen, ett kontextanpassat kalkylverktyg

aven for lastbilstillverkaren, i att sdnka bransleférbrukningen och ©ka
tillgéngligheten.™

Okad konkurrens sétts i ekonomisk teori i samband med hdgre press pa ett foretags
marginaler'. For att féretag ska kunna dverleva trots 6kad konkurrens méaste de hitta
nya kanaler for inkomst. En 6kande inkomstkalla for manga foretag ar den sa kallade
eftermarknadsaffaren. Detta innefattar service, reservdelar, konsulttjanster och
liknande som erbjuds tillsammans med en produkt. Eftermarknadsaffaren kan
innebdra ekonomisk trygghet for ett foretag eftersom det innebdr en annan
inkomststrom och ofta en mycket gynnsam sadan. Dock kommer denna inkomststrom
med nya krav. Nar ett foretag har en eftermarknad forknippas &ven denna med
foretagets produkt och varumarke. Kunder lagger manga ganger till och med hogre
tilltro till ett féretags service an vad de gor till sjalva produkten.*?

For att en lastbilstillverkare ska kunna tillfredsstélla sina kunder krévs att
lastbilstillverkarna ~ minskar  bréansleférbrukningen,  okar  kortiden,  okar
serviceformagan och minskar utslappen fran sina fordon. Dessa behov 6verférs till
krav pa forskning, innovation och produktutveckling. “Innovation inom teknologi
omdefinierar alla delar av [lastbils]industrin. Ledare maste utvardera, prioritera och
integrera teknologi genom hela vérdekedjan”.** Enligt en rapport publicerad av IBM
star lastbilsindustrin infor en ny era och det finns mycket att forlora for de som inte
lyckas och mycket att vinna for de som gér det™.

Ett av foretagen som star infor ovanstaende utmaning ar Scania CV AB (harefter
refererat till som enbart Scania). Foretaget ar en global tillverkare av lastbilar, bussar
samt industri- och marinmotorer med forséljning Over stora delar av varlden.
Foretaget stravar efter att vara sedd som ett premiummarke bland lastbilstillverkarna
och dr kind for god korupplevelse, effektiv bensinférbrukning och god
serviceformaga. Scanias affarsmodell har under senare ar utvidgats genom en breddad
produktportfdlj och nya marknader.® Att bredda sin produktportfélj och marknad
samtidigt som nuvarande kunder stéller ckade krav satter hog press pa Scanias
resurser och kapabiliteter. Hur val Scania lyckas hantera dessa krav avgér om Scania i
framtiden kommer bli ett av de foretag som lyckas.

1.2 Problematisering

Foretagsstrategin ska skapa malbild for foretagets framtid, vara en grund for
beslutsfattande och underlatta kommunikation i organisationen. En valutvecklad,
valkommunicerad och vélforstadd strategi ar grunden for att ett foretag ska utvecklas
i ratt riktning. Strategin ar den dmsesidiga kopplingen mellan vilka resurser och
kapabiliteter ett foretag har och vad den externa miljon staller for krav pa foretaget.
For att ett foretag ska bli framgangsrikt maste de utnyttja sina resurser och
kapabiliteter sa att de uppfyller de krav som stélls av marknaden. Av de foretag som
ar utsatta for konkurrens racker det inte att bara uppfylla kraven fran marknaden,

10 Scania Group Annual Report (2011)
1 Rishi et al (2009)

12 Andersson (1988)

¥ Rishi et al (2009 5.2)

4 Rishi et al (2009)

15 Scania Group Annual Report (2011)

6



KAK-modellen, ett kontextanpassat kalkylverktyg

strategin maste &ven anpassas efter konkurrenterna.”® For att lyckas med detta
anammar manga foretag en specifik strategi, exempelvis att vara ett premiummarke
med hog kvalitet eller konkurrera med Iagpris. Olika strategier staller skilda krav pa
vad ett foretag behover erbjuda och déarmed vad ett foretag ska fokusera sina resurser
och kapabiliteter pa."

Den anpassning som strategin skapar ar viktig darfor att den driver fOretagets
I6nsamhet. Det ar foretagets kunder som avgor framgangen och det ar viktigt att
utveckla produkter baserat pd vad kunderna behoéver varfor foretaget maste ha
kannedom om det. Darfor ar det viktigt att se till hela produktens paverkan for
kunden. Detta inkluderar saval nyforsaljning som eftermarknad om en sadan finns.
Anledningen till att eftermarknaden ar viktig ar att den kan generera bade intakter och
image samt kundinformation.®®

Att fa en strategi att bli verklighet innebér att foretag maste utvecklas, bade i sig
sjalv och genom sina produkter. FoU &r en central del i att forverkliga en strategi. Hur
dessa resurser fordelas ar en fraga for investeringsbedémning vilken ska ta hansyn till
alla de aspekter som kan paverka en investering.’® En viktig aspekt 4r den monetara
som fangas upp av investeringskalkylering. Denna ska i teorin avgéra om en
investering ar 16nsam eller inte samt vid bristande resurser prioritera mellan projekt.?
Investeringar gors med grundtanken att satsat kapital idag ska generera framtida
avkastning som i sin tur ska ligga till grund for kommande investeringar.?* Det finns
ett flertal modeller med olika grad av komplexitet som alla &mnar ge en monetér bild
av en investering.”? En kalkylmodell &r ett verktyg for projektledning och ska
anpassas till ett foretags strategi for att sakerstalla att investeringar stodjer denna.?®
Dock finns det begransat med teori som beskriver hur denna anpassning ska ga till
och framforallt saknas det teori som beskriver hur en kalkylmodell ska anpassas for
att stédja ett foretag vars strategi ar anpassad efter en komplex och féranderlig
omvarld.

1.3 Syfte

Syftet &r att anpassa ett kalkylverktyg sa att det stodjer FoU-arbetet en strategi kraver.
Detta innebar:
e Aftt undersoka behov som paverkar investeringsbedémningen utifran
monetéra termer.
e Att undersbka mdjligheterna for anpassning av ett kalkylverktyg for att
tillgodose behoven.

1.4 Avgransningar

En avgransning dr att studien enbart innefattar investeringsbedémning av forsknings-
och utvecklingsprojekt. Alla andra typer av investeringar hamnar utanfér ramen for

16 Grant (2002)

7 Porter (1980)

18 Grant (2002)

19 Northcott (1992)

2 Gotze (2008)

2L Northcott (1992)

22 Gotze (2008)

2 grivannaboon & Milosevic (2006)
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uppsatsens syfte. En annan avgransning ar att Scanias kalkylranta inte utvérderas.
Ytterligare en avgransning &r att osékerheten av de indata som anvénds i kalkylen inte
utvarderas eller diskuteras. Anledningen ar att det &r svart att paverka indatas
osakerhet eftersom siffrorna bygger pa prognoser. Det ingar inte i uppsatsens syfte att

utvardera hur de olika avdelningarna gor prognoser.

Scania har valt att begransa utvérderingen av projektens lonsamhet till EBIT vilket
innebér att eventuella skatteeffekter inte inkluderas. Skatteeffekter ar inte en faktor att

beakta i samband med val av projekt.

1.5 Disposition av arbetet

1.Inledning

2. Metod

3.Teori

4. Empiri

5. Analys

6. Konceptet

7.Implementering och
implikationer

8. Slutsats

Presenterar uppsatsens bakgrund, grundlaggande syfte
samt problematisering och avgransningar.

Redogor for val av metod samt hur insamling och analys av
data har genomforts.

Skildrar 6vergripande foretagsstrategi i samband med
strategisk anpassning, eftermarknad samt projektledning.
Darefter behandlas investeringsbedémning,
investeringskalkylering och osakerhetsanalys.

Beskriver Scania som féretag, deras féretagsstrategi samt
affarsmodell. Vidare presenteras deras nuvarande
kalkylmodell och dess anvandningsomrade. Slutligen gors
en behovsidentifiering som klassificeras i behovsomraden.

Analyserar teorin och empirin om évergripande
foretagsstrategi. Den nuvarande kalkylmodellens diskuteras
och behovsomradena analyseras utifran komplexitet av att
infora i den nuvarande kalkylmodellen.

Presenterar en utvecklad kalkylmodell, en sa kallad
investeringsmodell. Detta koncept introduceras och varje
del beskrivs.

Beskriver de externa och interna implikationer som
konceptet medfér. En roadmap for hur konceptet kan tas
vidare foreslas. Slutligen presenteras studiens teoretiska
bidrag.

Presenterar uppsatsens slutsats samt besvarar tidigare
uppstallda fragestallningar.

Tabell 1 visar uppsatsens disposition.
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2 Metod

Metoden amnar ge beskrivning av hur studien har utforts, varfor metoden valts samt
konsekvenserna valet innebar for studien. Inledningsvis ges en 6versiktlig beskrivning
av hur studien &r gjord foljt av en inblick till varfér genom en djupare genomgang av
teori och data. Slutligen avhandlas konsekvenserna av metodvalet i form av en
validitets och reliabilitetsdiskussion.

2.1 Val avmetod

Eftersom uppdragets syfte var att presentera ett koncept av en ny kalkylmodell har
forfattarna valt att folja en metod for behovsidentifiering (Need Finding). Denna
beskriver hur nya utvecklingsmdjligheter kan identifieras genom insamlandet av data
i olika former. Sedan integreras studier och design av ett koncept i iterativa steg for
att slutligen ge resultatet. Processen ar uppdelad i fyra steg: 1) Avgréansning och
forberedelse, 2) Observera och kartldgga, 3) Intervjua och kartlagga, 4) Tolka och
omstrukturera.”*

Behovsidentifieringens

fyra steg

1. Inledning ]
1. Avgransning I |

& férberedelse 2. Metod

1

r—

2.Observera

& kartla 3. Teoretisk studie 4. Empirisk studie
artlagga Bocker Intervjuer
. Artiklar Observationer
3. Intervjua ;
. Internt material
& kartlagga Internkurser
| I
"2 )
5. Analys
Klassificering och prioritering
L i behovsomraden
I I
2 a
6. Koncept
4.Tolka & Presentation av koncept
omstrukturera - I I
( -
7. Implikationer
SWOT-analys
Checklista for inforande

[ 7. Slutsats ]
Figur 1 Behovsidentifieringens fyra steg och hur de har anvands i uppsatsens disposition.?®

24 patnaik & Becker (1999)
5 |bid.
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Fran borjan definierades uppsatsens syfte och avgransningar sattes upp i enlighet
med steg 1. FOr att kunna utvérdera den nuvarande kalkylmodell Scania anvéander i
sina FoU-projekt genomfdrdes inledningsvis en studie av foretaget. Innan arbetet
paborjades i Sodertalje var forfattarna pa besok och for att fa en inblick i foretaget
och dess uppbyggnad samt fa bakgrund till examensarbetet. Starten pa
examensarbetet bestod av praktikfallsstudier av olika FoU-projekt samt en internkurs
kallad PD-resan. Kursen syftar till att kartlagga och forklara de olika delmomenten i
Scanias produktutvecklingsprocess.

De tre sista stegen i behovsidentifieringen gjordes iterativt och bestod av personliga
intervjuer, observationer samt studier av saval internt som externt material. En
abduktiv ansats anvéndes genom férankring i teori. Darmed har forfattarna véxlat
mellan en induktiv och deduktiv metod, dar teori och empiri samspelar.?
Losningsforslaget ar resultatet av denna iterativa process. Vidare beskrivs mer
ingaende hur insamlandet av data fran teori och empiri samt hur bade validitet och
reliabilitet sakerstalldes.

2.2 Teoretiskt ramverk

Forfattarna har skapat ett teoretiskt ramverk genom att Overgripande studera
foretagsstrategi och strategisk anpassning. Strategisk anpassning &ar granssnittet
mellan fOretagets interna och externa milj0 varfor anpassningen avgor hur val
foretaget klarar matchningen mellan dem. Externa miljon bestar av kunder,
konkurrenter och leverantorer. Att forstd sin kund &r essentiellt for foretagets
overlevnad. Det &r viktigt att ta hansyn till hela produktlivscykeln, saval ny- som
eftermarknad.  Utifran denna aspekt har forfattarna valt att inkludera
eftermarknadsteori. Foretagets interna miljo ar foretagets mal, varderingar, resurser,
kapabiliteter och struktur samt styrsystem dar NPV-kalkylen dr en del av
styrsystemen. Den &r en del av underlaget for investeringsbedémning varfor teori om
investeringsbedémning och beslutsfattande har inkluderats i studien. For att kunna
utvdardera modellen har olika investeringsmodeller granskats varefter risk och
osdkerhet inom investeringsbedémning diskuterades. De olika teorierna om
foretagsstrategi, investeringsbedémning och investeringskalkylering bildar ett
teoretiskt ramverk som amnar besvara uppsatsens grundlaggande fragestéllningar.

% Alvesson & Skoldberg (2008)
10
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7 Eftermarknad )
Kundbehov v . \
Foretagsstrategi rrojektledning

Produktutveckling Kundperspektiv

Investeringskalkylering

Klassificering

Investeringsbedomning
Beslutsfattande  Risk & osdkerhet

Investerings
-kalkylering

Teoretiskt ramverk
Figur 2 Studiens teoretiska ramverk.

2.3 Insamling av data

Eftersom valet av vetenskaplig ansats ska baseras pa studiens syfte valde forfattarna
en kvalitativ studie eftersom studien kravde en ingdende forstdelse for en situation?’.
Mojligheten att anpassa metoden efter nya infallsvinklar utgor ocksa skal for en
kvalitativ ansats. En fallstudie inom den kvalitativa ramen &r en val anpassad metod
for att forstd och tolka specifika foreteelser.”® Eftersom forfattarna valde att gora en
fallstudie pa Scania i Sodertdlje var den mest lampliga datainsamlingsmetoden ett
urval av djupgaende intervjuer. Att djupgdende granska ett foretag ger storre
forstéelse for de komplexa processer som pagar inom en organisation®.

2.3.1 Primirdata

Intervjuer gjordes utifran tva syften varav det forsta var att skapa en forstaelse for
Scania som foretag, dess organisation och dess processer. Det andra var att identifiera
behov sammankopplade med studiens syfte och dess fragestallningar. Intervjuerna har
varit data som samlats in for studiens syfte och bendmns darmed som primérdata.
Intervjuerna har gjorts pa plats i Sodertélje med minst tva av forfattarna narvarande.
Att intervjua i hemmiljo rekommenderas av Lundahl och Skravad for att skapa en
oppen atmosfar och att vara minst tva intervjuare vid kvalificerade intervjuer, det vill

2" Holme & Solvang (1997)
2 Merriam (1994)
2 |undahl & Skarvad (1999)
11
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sdga nar respondenterna ar expert pa amnet, rekommenderas for att fa ut s& mycket
som méjligt av intervjun®.

Val av respondenter har skett baserat pa en dnskan om att skapa saval bredd som
djup i det empiriska materialet. Intervjuer har genomforts med personer inom manga
berorda organisationsdelar, sasom finans, strategi, produktion, marknad, forsaljning,
FoU och service. Det alla respondenterna har gemensamt &r att de ar direkta
intressenter till uppsatsen, det vill sdga att de har en anknytning till studiens syfte.
Alla respondenter har dessutom en gedigen bakgrund p& Scania.*! Intervjuerna har
skett bade horisontellt och vertikalt i organisationen med syfte att identifierade
behovsomraden ska representera Scanias behov och inte enbart enskilda individers
behov. Intervjuerna har genomforts i icke standardiserad form for att fanga
respondenternas professionella och personliga kunskap och asikter. Forfattarna har
aven velat ha mojlighet att fritt vidareutveckla intressanta spar samt ge
respondenterna stor frihet att gora det samma. Detta ansags som en lamplig metod da
det pa forhand var svart att exakt veta vad respondenterna hade for kunskap och
kompetens.

Forfattarnas satt att genomfdéra studien stdds av Lundahl och Skarvad som menar att
det &r viktigt att intervjua personer fran flera intressegrupper for att data ska anses
vara entydig och okontroversiell. Dessutom &r icke standardiserade intervjuer
lampliga for intervjuer med syfte att verka for en explorativ och teoriutvecklande
understkning. Detta innebar att fragestallningar och frageordningen under
intervjuerna & mer Oppna for att gora intervjuerna mer situationsanpassade, vilket
passar insamlingen av kvalitativ data.? Studiens valda intervjumetod stods aven av
processen for behovsidentifiering, som stéaller hdga krav pa att fanga personliga
asikter for att kunna uppfatta underliggande behov®.

2.3.2 Sekundardata

Den storsta sekundara kallan ar Scanias arsrapport for 2011. Denna har anvants i syfte
att bekrafta den bild som Scania har av sig sjalv och som kommuniceras ut bade
internt och externt. Rapporten har anvants bade for att forstarka och stodja insamlad
primardata samt for att ge en introduktion och mer gvergripande bild av Scania som
foretag. Arsrapporten har dessutom anvénts for att reflektera 6vergripande asikter och
pé sa satt sakerstélla rapportens relevans for Scania. Arsrapporten ar inte en opartisk
kalla satt ur Scanias synvinkel men eftersom Scania &r ett aktiebolag som star under
svensk lagstiftning far kallan anses ha hdg trovardighet och sanningsenlighet. Enligt
Lundahl och Skarvad ska sekundardata alltid ses ur ett kritiskt forhallningssatt for att
sékerstédlla att kéllorna &r opartiska, ej vinklade eller ofullstdndiga, ha tveksamma
urval eller liknande®,

En annan stor ké&lla till sekunddrdata &r Scanias interna datasystem for sina
anstéllda, Inline. Detta system innehaller bland annat beskrivningar av organisationen
och dess olika delar och medarbetare, beskrivning av processer och metoder, data for
projekt och liknande. Informationen i systemet har anvénts for att forsta Scania som

% | undahl & Skarvad (1999)

3! Se Bilaga 1 for en sammanstallning av respondenter
%2 | undahl & Skarvad (1999)

33 patnaik & Becker (1999)

3 Lundahl & Skarvad (1999)
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foretag, for att identifiera tankbara respondenter samt for att skapa forstaelse for olika
processer och metoder. Denna forstaelse har skapats for forfattarnas egen skull och ar
till storsta del inget som redovisas i uppsatsen. | de fall nar information &r hamtad ur
interna dokument som inte gar att kéllhanvisa finns istéllet en referens fran en intervju
med Andreas Odebrink den 8 maj &r 2012 som vidimerar informationen som ar
h&mtad ur interna dokument.

En tredje kélla till sekundardata & den mapp av tidigare gjorda projekt som Scania
har. Denna information har legat till grund fér den sammanstallning som gjorts av
utnyttjandet av dagens NPV-kalkyl. Sammanstallningen innehaller NPV-
anvandningen i 60 avslutade FoU projekt™.

2.3.3 Observationer

En observation av Scanias Portfolio Council (PQ) méte i mars manad genomfordes.
PQ &r Scanias kommitté som har ansvaret for att besluta om projekts vara eller icke
vara och bestar av representanter fran olika delar av Scania. Observationen
genomfdérdes med syftet att observera vilken information som presenterades pa PQ,
vad som diskuterades och vilket underlag beslut fattades baserat pa. Observationen
genomfordes under senare delen av studien, dels for att forfattarna skulle ha en
mojlighet att forsta vad som diskuterades pa motet och dels for att verka som en
validering av vad som framkommit under intervjuerna. Observationen utférdes utan
interaktion med medlemmarna av PQ men omaskerad eftersom forfattarna satt med i
rummet. Aven ett flertal andra personer observerade motet varfor forfattarnas narvaro
formodligen inte inverkade pa motet, vilket annars enligt Lundhal och Skarvad kan
vara en risk med omaskerade observationer®.

En viktig del av att forsta Scania som foretag och dess processer har varit att
observera dem. Detta har gjorts pa daglig basis da forfattarna haft sina arbetsplatser
under fyra manader pa Scanias kontor i Sodertélje. Forfattarna har har suttit i
kontorslandskap pa tva olika avdelningar, dels pa Scanias ekonomiska
kontrollfunktion JC och Scanias projektkontor YP. Det bidrog till en dkad forstaelse
for Scania och har indirekt gett vardefull input.

2.4 Analysmetod for data

Behov identifierades fran intervjuer och observationer genom att ta citat, uttryck och
onskemal fran respondenter och observationer. Enligt behovsidentifiering &ar det
viktigt att just behov analyseras och inte l6sningar p& problemen®. Efter
identifieringen sorterades och grupperades behoven i olika behovsomraden.
Intervjuerna sammanstalldes och behoven analyserades mot uppstéllda parametrar for
att prioritera behoven efter hogst inverkan pa investeringsbedomningen. Under
uppsatsen gang har 16sningsforslag hela tiden utvecklats och bearbetats parallellt med
informationsinsamlingen for att fa en 6kad forstaelse for behoven och sdkerstélla att
det koncept som skapats ar genomforbart. Denna bearbetnings- och analysprocess av
det empiriska materialet stéds av den valda behovsidentifieringsmetoden®.

% Se Bilaga 2 for sammanstallning av NPV:n
% | undahl & Skarvad (1999)
37 patnaik & Becker (1999)
% bid.
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2.5 Validitet och reliabilitet

Bifogat i Bilaga 3 finns ett urval av de frageformular som anvants vid intervjuerna for
att ge en uppfattning om den inre validiteten. Intervjuformuléren var dels utformade
for att ta hansyn till respondenternas individuella kompetens och asikter, men har haft
ett gemensamt syfte att fanga upp de behov som finns rérande uppsatsens omrade.
Den yttre validiteten ses som god eftersom urvalet av respondenter representerar stora
delar av Scanias verksamhet. Undantag ar avdelningar utan direkta intressenter till
denna uppsats. Den yttre validiteten starks av att primardata har kompletterats med
sekundardata som ar publicerad for allménheten, daribland Scanias arsrapport 2011.

Reliabilitet &r “franvaron av slumpméssiga matfel [alltsd] att sjalva matningen inte
paverkats av vem som utfér matningen eller av de omstandigheter under vilken den
sker™®. Minst tv& av samma tre personer har genomfort alla intervjuerna och alla
intervjuerna har hallits pa Scania i Sodertélje. Det som i detta fall kan tankas sdnka
reliabiliteten av studien &r att intervjuerna har varit ostrukturerade. Anledningen ar att
standardisering &r ett sétt att skapa reliabilitet eftersom ”’standardiseringsforfaranden
sikerstiller att métningen genomforts pa si identiskt sitt som mojligt”*’. Forfattarna
anser dock att reliabiliteten &r hog, dels eftersom intervjuernas syfte har varit samma
for alla intervjuer och dels darfor att respondenterna i stor utstrackning berérde
samma eller snarliknande omraden och problem.

% |undahl & Skarvad (1999:152)
0 |bid.
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3 Teori

Detta avsnitt amnar ge en teoretisk grund till uppsatsens studerade amne, vilken ar
indelad i tva huvudomraden. | forsta delen diskuteras teori rérande foretagsstrategi
och hur denna 6msesidigt anpassas till produktutveckling och eftermarknad. Den
andra delen ror investeringsbeddmning och hur denna genom anvandning av
investeringskalkyler kan verka for att realisera en foretagsstrategi och darmed
minska den osékerhet som ar inneboende vid bedémning av framtida scenarion.

3.1 Foretagsstrategi

“Foretagsstrategi dr monstret av beslut i ett foretag som bestdmmer och avslojar
dess inriktning, syfte, eller mal, producerar de huvudsakliga principerna och
planerna for att na de malen, och definierar omrade inom vilket foretaget ska verka,
vilken form av ekonomisk och humanitar organisation den &r eller avser vara, och
arten av ekonomiskt eller icke-ekonomiskt bidrag den avser gora till sina aktiedgare,
anstallda, kunder, och samhalle. "

Foretagsstrategi beskriver inom vilken bransch ett foretag ska konkurrera medan
affarsstrategi beskriver hur foretaget ska konkurrera inom denna bransch, alltsd med
vilka produkter eller vilken service ett foretag ska konkurrera pa en viss marknad.
Porters generiska strategier (kostnadsledarskap, differentiering och segmentering) &r
vanligt forkommande vid val av affarsstrategi. Enligt Porter &r det viktigt att vélja en
strategi och sedan utfora den for att inte riskera att bli ”stuck-in-the middle”, vilket
innebar att foretaget i sitt forsok att genomfora alla strategier inte lyckas med négon.*
Det har &ven argumenterats att en kombination av Porters strategier kan vara mer
passande for att uppnad konkurrensfordelar, exempelvis genom en kombination av
differentiering och kostnadsledarskap®. De strategier som utformas p& féretagsniva
ska aterspeglas i aktiviteterna pa affars- och funktionsniva inom ett foretag. Har fyller
strategin tre viktiga funktioner som verktyg for ledning inom ett foretag; som
beslutsstéd for alla de beslut som fattas inom organisationen, som en process for
koordinering och kommunikation samt som malskapare for att ge inblick och
motivation for framtiden. Dessa tre syften sétter en hdg press pa vilken strategi som
skapas och dess implementering vilken ska ske genom foretagets redan existerande
interna miljo.*

Ett foretags interna miljo innefattas av tre viktiga aspekter: dess mal och
varderingar, dess resurser och kapabiliteter samt dess interna struktur och system. Ett
foretags externa miljo innefattar en rad ekonomiska, politiska, teknologiska och
sociala forhallande men for de flesta strategiska beslut ar det industrin som &r karnan i
den externa miljon. Industrin innefattar relationen med kunder, konkurrenter och
leverantdrer. Granssnittet mellan foretagets interna och externa miljo brukar refereras

L Andrews (1997) s. 51 (egen dverséttning)
“2 porter (1980)
# Hill (1988)
4 Grant (2002)
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till som strategisk anpasshing (strategic fit). Anpasshingen ar avgérande for hur ett
foretag klarar matchningen mellan interna och externa faktorer.*

FORETAGET INDUSTRIMILO

Mal och varderingar o — Kunder
- rategi
- Resurser och kapabiliteter - g A - Konkurrenter

Struktur och system - Leverantorer

Figur 3 Anpassningen mellan strategin och foretagets interna respektive externa miljo.*®

Matchningen ska ske via den strategi som foretaget skapar. Ett foretag kan ha en
strategi val anpassad efter den externa miljon, men den gar inte att genomféra
eftersom foretagets interna miljo saknar nagon av de faktorer som behovs, exempelvis
resurser, for att genomfora strategin.*’

3.1.1 Produktutveckling som strategiforverkligare

Grants ramverk (Figur 3) tar sin utgangspunkt i den interna och den externa miljon
dar strategin blir anpassningen mellan dem. Den viktigaste delen av den externa
miljon for strategin bestar enligt Grant av kunder, konkurrenter och leverantorer.*® Att
forsta sin kund &r en viktig del for ett foretags utveckling. Grunden i detta ar att
foretaget maste utveckla nagot som dess kunder &r beredda att betala for, annars gar
foretaget i konkurs. Utvecklingen pa manga marknader blir dock alltmer snabbrorlig,
vilket drivs av bland annat allt fler kundbehov. Detta i sin tur driver osakerhet vid ny
produktutveckling eftersom risken okar for att utveckla nagot som kunden sedan inte
har behov av. Marknaden och teknologi &r de tva storsta orsakerna till risk vid
utveckling av nya produkter. Att tidigt eliminera dessa risker har en positiv inverkan
pa framgangen hos nya produktutvecklingsprojekt.*®

Drivkraften for att utveckla nya produkter kan komma fran flera hall. | den mest
grundlaggande formen finns tva skolor; produktdriven utveckling och
marknadsdriven utveckling. Vid produktdriven utveckling fokuserar foretaget forst
och framst pa att utveckla en produkt och i andrahand pa kunden. Vid
marknadsdriven utveckling fokuserar foretaget istallet forst och framst pa kunden och
forsoker att utveckla vad den kréaver. Trots att manga foretag vill utge sig for att vara
marknadsdrivna ar de ofta produktdrivna.® Studier har dock visat att produkt-
utveckling baserat pa kundbehov har en hogre sannolikhet att vara framgangsrik &an
projekt baserade pa teknologiska mojligheter™. Detta stéds av studien som Anderson
et al (1994) gjort pa 77 svenska storforetag. Studien visade ett starkt samband mellan
okad kundnojdhet och Gkad ekonomisk vinst, framforallt 6ver lang sikt. Studien
visade aven ett samband mellan ¢kad marknadsandel och minskad kundnéjdhet
eftersom ett foretag med en stor marknadsandel servar en mer diversifierad kundbas

5 Grant (2002)
* Ibid.

* Ibid.

* Chong & Chen (2009)
% Raulerson et al. (2009)
%1 Chong & Chen (2009)
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och kan darmed inte uppratthalla samma kundnojdhet som ett nischat foretag har
mojlighet att géra.®> Oavsett vilken av drivkrafterna ett féretag har for sin
produktutveckling sa har de en sak gemensamt, de ar beroende av projektledning.

3.1.2 Projektledning for produktutveckling

Pa senare tid har alltmer forskning fokuserat pa anpassningen mellan foretagsstrategi
och projektledning. Anledningen till detta ar att projekt ar en bas for forverkligandet
av manga foretagsstrategier. Projekt ar det som ska skapa innovativa losningar och
darmed skapa konkurrensfordelar for ett foretag. Anpassningen mellan projektledning
och foretagsstrategi ar det som hjalper foretaget att utveckla ratt projekt. Att forsta
denna anpassning &r en av de storsta utmaningarna inom projektledning. De delar av
projektledning som ska anpassas till foretagsstrategin dr 1) projektstrategin 2)
organisationen 3) processen 4) verktygen 5) mattalen 6) kulturen. Projektstrategi,
organisation och processer har fatt mer uppmarksamhet i teorin an de andra omradena
och 6verlag ar projektledning ett bristfalligt utforskat omrade.>

Hur méts da att en bra anpassning uppnatts mellan projekt och strategi? Om
antagandet gors att strategin i sig har hog anpassning mellan den interna och externa
miljon torde en anpassning mellan strategi och projekt vara framgangsrikt om
projektet ar framgangsrikt. Tre aspekter avgdr framgangen for ett projekt: ledtid eller
time-to-market, kostnader och produktivitet samt kvaliteten p& projektet.>* Tiden har
blivit en allt viktigare faktor eftersom den i manga projekt kan vara avgoérande i
sammanhang dar forst pa marknaden vinner. Dock &r projektets tid en intern faktor
som inte uppfattas av kunden annat &n i de fall da en ny produkt lanseras. Kostnaden
innefattar de resurser (material, personal och investeringar) som ett projekt utnyttjar.
Produktivitet ar forhallandet mellan input och output. Bade kostnad och produktivitet
ar interna parametrar som inte direkt kan uppfattas av kunden. Kostnader och
produktivitet ar tatt sammanlankade men kan ge upphov till motsattningar. Kostnader
och produktivitet skiljer sig mot kvalitet och tid i en viktig aspekt: kostnader och
produktivitet ar direkt lankade mot ett foretags resultatrakning medan tid och kvalitet
enbart &r indirekt lankade.>® Kvaliteten pé ett projekt sammanstalls i tv& dimensioner:
matchning av kundkoncept och konceptdesign. Hog kvalitet kénnetecknas av att det
framtagna konceptet &r en bra matchning mot vad kunden vill ha samtidigt som
konceptet matchar den specifikation som fanns nar projektet startades.”® Kvalitet &r
svart att mata, dels eftersom det kan vara svart att avgora dess ekonomiska varde och
dels eftersom kvalitet innefattar flera dimensioner®’. Ska ett féretag i sin
produktutveckling vara marknadsdriven maste det se till hela produktens livscykel
hos kunden vilket inkluderar saval nymarknad (forséljningen av en produkt eller
tjanst) som eftermarknad (relaterade varor eller tjanster som kops av kunden efter
inforskaffandet av produkten eller tj&nsten).

52 Anderson et al. (1994)
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3.1.3 Eftermarknad

Eftermarknad definieras av Andersson (1988) som:
“Varor och tidnster for vilka behov uppstdr och/eller kan skapas hos en kund genom
dennes inférskaffande av produkten/tjcnsten.” *®

Tidigare var en eftermarknadsavdelnings syfte att hantera fel under garantitiden
eftersom detta forknippades med foretagets produktkvalitet. Forr nar foretag hade de
resurser som kravdes erbjods kunderna dven service efter garantitidens slut. Dock
sags inte eftermarknadsavdelningen som en lonsam affar. S& smaningom borjade
foretag inse att service och underhall forde med sig betydande intékter vilket ledde till
en utveckling av tjanster och produkter. Numera har marknaden borjat salja
helhetslosningar som exempelvis forsédljning av reservdelar, eftermarknadsservice,
utférande av reparationer, installerande av uppgraderingar, byte av utrustning,
underhall, inspektioner, teknisk support, konsulttjanster, traning och finansiella
tjanster.>® For foretag ar eftermarknaden en lagriskmarknad med stabil efterfragan,
hoga intradesbarridrer och marknadsandelar som &r relativt lika fordelningen av
forsaljning®.

Idag &r eftermarknaden en marknadssektor dar foretaget maste bygga upp
fortroende och personliga relationer precis som pa nymarknaden. Ny- och
eftermarknad gar hand i hand och malet ar att en kund som gatt in i eftermarknaden
&terigen ska in i nymarknaden nar varan behdver bytas ut eller kompletteras.®* | en
alltmer globaliserad vérld 6kar konkurrensen pa nymarknaden pa grund av att alltfler
likartade produkter konkurrerar om samma kund. Vinsten for produktférsaljningen
minskar samtidigt som service och andra tjanster pa eftermarknaden 6kar. Vinsten for
dessa tjanster ar ofta hogre an for sjalva produkten. Vad som sarskiljer foretagens
erbjudanden frn varandra &r darfor formagan att hantera eftermarknaden.®
Eftermarknadssiffrorna &r ett métt p& hur lojala kunderna ar®®. Kunderna forvantar sig
inte att produkten ska vara perfekt men daremot forvantar de sig att problem ska
&tgardas snabbt dé de slar fel®.

Enligt Andersson har eftermarknaden atta roller: 1) Intaktsskapande:
eftermarknaden bidrar till foretagets totala intakter. Tjansterna som genereras av en
eftermarknad anses vara langsiktiga. 2) Forsaljningsstod: eftermarknadsfunktionen ar
ett saljstod for foretaget och innebar langsiktiga investeringar i kundrelationer. 3)
Komplement-/merforséljare: att foretag erbjuder service och kompletterande tjanster
till en produkt kan generera er merforsaljning av produkten. 4) Upprétthallande av
kapacitet: komplementforséljning via eftermarknaden ger foretaget en chans att
utveckla sitt nuvarande affarsomrade och kan vara bra om intresset for deras
befintliga produkter stagnerat. 5) Relationshanterare: genom eftermarknadsaffarerna
kommer foretaget narmare kunderna. Service och underhall gor att kundens kontakt
med foretaget starks. 6) Marknadsbevakare: aterkopplingen fran kunderna och

%8 Andersson (1988)

% Cohen et al. (2006)
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marknaden &r en viktig del av eftermarknaden. Detta ar en viktig del som ger
foretaget en majlighet att fa information om hur kunden uppfattar foretaget och dess
produkter. Dessutom ger aterkopplingen information om kunden och foretagets
konkurrenter. 7) Teknikbevakare: eftermarknadsfunktionen har en stor betydelse for
den tekniska utvecklingen eftersom aterkoppling fran kunder kan leda till nya
produktutvecklingsidéer. 8) Profilskapare: hos kunderna och allménheten skapas en
imagebild baserad pa kontakten med foretaget. Framforallt grundar sig denna pa deras
serviceverksamhet, da detta ar den kontakt kunden har med foretaget. Darfor forsoker
foretagen strategiskt att positionera sig i forhallande till sina konkurrenter genom att
framhéva service, reservdelshantering och underhall.®

Eftermarknaden genererar alltsa flera fordelar. Okad konkurrenskraft fas genom att
nojda kunder ofta fortsétter att anlita foretaget. God lonsamhet fas darfor att det
vanligtvis kostar mindre att behalla befintliga kunder an att skaffa nya. Anledningen
ar att nya kunder kostar i form av marknadsféringsatgarder och att foretagen tvingas
konkurrera genom exempelvis lagt pris. En redan befintlig kund kan generera
merforsdljning och kostar darfér mindre. Dessutom &r losningarna inte lika
priskansliga. Slutligen kan ett foretag varda en god image och ses som seriésa och
arliga vilket underlattar att f& nya kunder.® For foretaget &r detta en strategisk 18sning
for att na nojdare kunder. Eftermarknad innehaller den aterkoppling som foretaget far
fran kunden, vilket skapar kontinuerliga forbattringar av produktens design och
kvalité.®” Detta &r en fordel som konkurrenterna har svart att efterlikna och dessutom
tar det tid att bygga upp goda relationer till kunder®.

Det ar viktigt att forsta att arbetet med eftermarknaden borjar inom den egna
organisationen. Forst da medarbetarna har forstatt vad eftermarknaden innebéar samt
hur den ska hanteras fungerar arbetet utat. Detta brukar refereras till som att ett
foretag ar eftermarknadsorienterat. Det ar viktigt att medarbetarna har en forstaelse
och ett engagemang for eftermarknadsarbetet. Detta uppnas genom att tydligt och
konsekvent informera medarbetarna om deras betydelse och fa dem att forsta
helheten. En strategisk plan bor upprattas. Planering och samordning maste ske pa
lang sikt och med kontinuitet. En intern marknadsorientering bor skapas och
personalen pa foretaget utbildas och utvecklas sa att de aktivt kan arbeta med en
eftermarknadsbearbetning. De behover vara engagerade for de befintliga kunderna
och bli eftermarknadsmedvetna. Det & genom en valskott eftermarknad som ett
féretag uppnar goodwill och kundfdrtroende.®®

3.2 Investeringsbedomning

Medan anpassningen mellan strategin och det FoU-arbete ett foretag driver for att
tillgodose kundbehov &r viktig, finns ytterligare en komplex dimension: att foretag
har begransade resurser. Implikationen av detta blir att féretag maste prioritera mellan
projekt eftersom det saknas resurser att genomfora alla oavsett hur val de passar
foretagets strategi. Prioriteringen av projekt blir i foretag en frdga om en
investeringsbedomning eftersom projekt manga ganger innebéar olika typer av

8 Andersson (1988)
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investeringar. Dessa kan ses som en kapitalinsats som satsas idag for att i framtiden fa
avkastning i négon form: foretaget ser framat och raknar pd framtida vinster.”
Investeringen kan vara en del av foretagets strategiska utveckling med syfte att skapa
en mer effektiv anvandning av resurser i fOretaget. Strategi och
investeringsbedémnings 6msesidiga forhallande innebéar att val av strategi paverkar
val av investeringar. En strategi som exempelvis innebdr differentiering har storre
fokus pa FoU, marknad och flexibel produktutformning &n en strategi som bygger pa
att salja till 1agt pris.”

Investeringar associeras ofta med rent monetdra berdkningar men vad galler
investeringsbedémning &r detta sallan fallet. Komplexiteten i att beddoma ett
investeringsprojekt ligger i att utvdrdera olika perspektiv sdsom strategi, marknad,
produktion, teknologi, ekonomi, miljo, politik och sociala aspekter. Flera perspektiv
kan leda till malkonflikter nar bedomningen ur olika perspektiv motsager varandra.
Detta sker oftare om investeringar som bedoms eller jamfors skiljer sig mycket fran
varandra.”> For att sarskilja investeringar som & mycket olika varandra kan
klassificeringar skapas”.

3.2.1 Klassificering av investeringar

Klassificeringen bor beskriva syftet med investeringen. Tack vare en klassificering
kan investeringsalternativ betraktas separat beroende pa delomraden formade efter
foretagets mal och investeringspolitik. Klassning av projekt ger en mer réttvisande
bedémning av investeringen.”” En annan effekt som den medfér &r att en
prioriteringsordning kan skapas och darmed kan vissa klasser védga tyngre an andra,
exempelvis lagkrav. Genom att dela in projekten i klasser kan de typiska
karaktarsdragen for investeringsalternativet lyftas fram och varje klass kan fa
enhetliga beddmningskriterier.”

Uppdelning av olika investeringar ska utformas sa att den blir foretagsspecifik. Det
ar dock inte latt att skapa klasser och svarigheter uppstar vid avgorandet av vilken
klass eller kategori en investering tillnor. Foretagen bor utforma sina klasser sa att de
avspeglar foretagets mal och investeringspolitik. Risken finns dock att vissa klasser
tacker ett for stort investeringsomrade och att en investering kan tackas av flera
klasser7.6 Det ar viktigt att nar sa sker forstd och reda ut investeringens priméara
behov.

En Klassificering skulle innebéra att systematisera bedémningen av en investering.
Detta kan goras med hjalp av kalkylmetoder som presenteras i nésta avsnitt.

3.2.2 Investeringskalkylering

Eftersom investeringsbeslutet minskar handlingsfriheten pa lang sikt ar det viktigt att
ha tillgang till valutvecklade metoder och instrument for att styra denna
planeringsprocess. Ett syfte med kalkyler &r att omsétta olika perspektiv i monetdra
termer. Ett annat ar att kalkyler Okar forstaelsen for situationen och underlattar

0 Northcott (1992)
" persson (1999)
72 Northcott (1992)
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® Honko (1971)
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kommunikationen av denna till andra.”” Teoretiskt ska en kalkylmodell ge underlag
for en bedomning av om en investering ska goras eller inte. Dock ger kalkylen endast
en bild av investeringen ur ett ekonomiskt perspektiv och &r darfor mer eller mindre
ofullstandig for beslut eftersom dessa ska fattas utifrdn ett helhetsperspektiv.’
Kalkylmodellernas roll kan vara absolut (investera eller inte?) eller relativ (investera i
A eller B?). Tva teoretisk och praktiskt framstdende metoder for investerings-
kalkylering &r nuvardesmetoden och pay-back metoden.”

For ett sdkert beslutsfattande ar det viktigt att forstd de olika
investeringskalkylernas majligheter och begransningar®. Nedan ges en Kkortare
introduktion till de teoretiskt och praktiskt mest vélkdnda modellerna for
investeringskalkylering. Berakningsmetoder fér de olika modellerna finns
presenterade i Bilaga 4.

Nuvirdesmetoden

Nuvardesmetoden syftar till att mata l6nsamheten i ett investeringsalternativ. Den
mats genom att berédkna nuvérdet av de framtida kassaflédena vilket innebér att alla
inbetalningar och utbetalningar diskonteras dver den ekonomiska livslangden till
investeringens borjan med en bestamd kalkylranta.®* Alla betalningar forutsatts ske i
slutet av aret. Om nuvardet ar positivt ar investeringen Iénsam. Det alternativ som
visar hogst nuvarde &r saledes det mest lénsamma alternativet. Ar nuvérdet lika med
noll &r investeringens procentuella avkastning lika stor som kalkylrédntan. Nuvardet
uttrycker darmed hur mycket investeringen ar vard utéver kalkylrantan.®
Sammanvagt och relativt andra investeringskalkyler ses nuvardesmetoden i manga
fall som det bésta alternativet®.

Pay-back metod utan rinta

Payback-metoden (PB), dven kallad aterbetalningstid, ar en kortsiktig metod dar
likviditet beaktas. Den visar hur lang tid det tar for investeringen att betala av sig
sjalv. Grundinvesteringen satts i relation med de arliga inbetalningsoverskotten.
Metoden &r valdigt enkel och anvands som en grov mattstock for att jamfora olika
projekts terbetalningstid samt kolla om investeringen har en rimlig tidshorisont.®

PB-metodens svagheter &r att den varken tar hansyn till vad som hénder efter
payback-tiden eller beloppets verkliga véarde pa grund av ranta. Metoden skiljer inte
pa kassaflodet i tiden. En investering som genererar ett stort positivt resultat i borjan
av perioden skattas lika hogt som om det skulle leverera samma kassafldde i slutet av
perioden.®
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Kalkylrintans roll

Kalkylrantan ar det lonsamhetskrav som foretagets agare eller ledning stéller pa
investeringar. Den beraknas utifran foretags finansiella situation, externa
marknadsrantor och dgarnas avkastningskrav inklusive en eventuell riskpremie.®

Kalkylrantan &r alternativkostnaden for kapital och innebér att det fria kapitalet som
inte bundits i investeringar ska kunna placeras till kalkylréntan i andra investeringar.
Kalkylréntan anvéands sedan som diskonteringsfaktor i investeringskalkylerna. Detta
innebar att kalkylrantan blir ett avkastningskrav pa investeringen och darfor ar det av
stor vikt att denna bestams ratt si att den inte leder till orimliga krav. Om
kalkylrantan ar for hog sa blir den verkliga investeringen mindre I6nsam och pa
langre sikt leder detta till en férsamrad Iénsamhet for foretaget.®’

3.2.3 Kalkylmetodpraxis

Det ar ett stort antal faktorer som paverkar val av modell:

Aktiebolag: Forskare har argumenterat for att publika (aktiedgda) foretag pa senare tid
tvingats till mer kortsiktiga beslut. Synen pa vilken inverkan detta har pa
investeringsbedémning &r tudelad. Kortsiktigheten anses leda till att mindre
avancerade modeller av investeringsbeddmning anvéands. Samtidigt innebar
aktieutdelningar att avkastningskravet bakas in i kalkylerna vilket kraver en
mer avancerad kalkylmodell. Andra forskare menar att metoder med
diskonterade kassafloden fokuserar pa matbara effekter vilket kortar
tidsperspektivet fér bedémningen av en investering.®

Foretagets storlek: Storre foretag har ofta mer avancerade tekniker. De har mer
resurser tillgangliga for att ta fram ett sofistikerat sétt att rakna samt fler
engagerade i arbetet att fa fram information och underlag for sjalva
bedémningen.®

Mansklig rationalitet: Trots att det finns mer sofistikerade diskonterande
kalkylmodeller fortsatter manga foretag med de enklare modellerna.
Slutsatsen fran forskning ar att manniskor inte alltid agerar rationellt i den
mening som teorin och kalkyleringsmodellerna anvisar. Forklaringarna ar
manga: ofta saknas relevant information sasom sakra siffror for framtida
kassafloden. Studier visar dven att manga beslutsfattare har en tendens att
démagoefter asikter och fordomar och darmed forkastar fakta som motsager
dem.

Kontext: Beslutfattaren har inte enbart ekonomiska aspekter att ta hansyn till, utan
aven politiska, sociala och kulturella vérderingar att hantera i relation till
foretagets kontext, maktférdelning, férfaranden och processer.®

Kalkylproblematik goér att kalkyler inte alltid anvidnds som underlag vid

investeringsbeslut. Varken enkla eller sofistikerade kalkylmodeller ger sérskilt bra

prognoser och studier har upprepade ganger visat att utfallen ofta blir betydligt samre
an vad modellerna angett. Trenden visar dock att avancerade kalkylmodellerna blir
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mer och mer utbredda.”” Ar 2002 publicerades en studie som visar p& en drastisk
okning av anvandandet av NPV-kalkyler, vilka anvéndes av mer &n 50 procent av de
studerade foretagen och att kombinationer av olika modeller blir allt vanligare®.
Studier visar ocksa ett statistiskt samband mellan foretag som anvander langre
tidshorisonter i sina kassaflédesanalyser och hogre I6nsamhet jamfort med foretag
som anvander sig av kortare tidsperspektiv. | enlighet med dessa studier kan alltsa en
hogre  lénsamhet  uppnds om  foretagen  uppmuntrar  Iangsiktighet.**
Sammanfattningsvis finns inga entydiga bevis for vilken typ av modell ett foretag
véljer att anvanda.

3.24 Investeringskalkylering och beslutsfattande

Enligt Jansson &ar syftet med kalkylen for anvdndaren, “praktikern”, ofta brett.
Aktiviteterna som en kalkyl innebar kan hjalpa organisationen att ventilera olika slags
problem, kommunicera beslutet samt varfor det fattats, fordela ansvaret mellan olika
personer i organisationen och skapa fordelaktiga forutsattningar for att kunna
genomfdra den valda investeringen. Det senare innebdr att investeringen redan kan
vara vald av andra sk&l &n kortsiktig och direkt Ionsamhet samt att kalkylen i det fallet
syfta;g till att underlatta implementeringen, inte vélja om den ska genomforas eller
inte.

Enligt Jansson anvands kalkyler av projektledare som vill driva igenom ett projekt
bade for att kommunicera till beslutsfattarna att projektet & genomforbart och
I6nsamt samt for att anpassa projektet till radande tankar om vad som &r en I6nsam
investering. Det senare kan ske genom att forsoka anpassa kostnadssidan eller
intaktssidan alternativt b&da.*® Ekonomisk information fran kalkylmodeller anvands
enligt studier pa manga olika satt:

1) Rationell bedémning

2) Symboliskt for att signalera rationalitet

3) For att legitimera irrationella” beslut genom att gorare det svarare att se vad som
sker och darmed forandra det

4) Som en mytisk roll genom att férklara komplexa samband mellan olika
dimensioner

5) Som férhandlingsunderlag

6) | retroperspektiv for att forsvara tidigare beslut

7) Som en disciplinerande roll for att halla ordning pa utgifter och slutligen

8) Som en maktfunktion som skarmar beslutsfattare fran resten av organisationen®’

De kan vara ett verktyg for beslutsfattare att battre greppa situationen och darmed

fatta ett beslut som gar emot beslutsmodellens resultat medveten om vilken forlust det

innebér. Slutsatsen &r att ett investeringsbeslut maste forstdas fran manga olika

perspektiv och utifrén hela sin kontext.*®

Viktigt att ha i beaktande &r att alla investeringar inte heller gors for att generera
direkta avkastningar. Ofta véljer exempelvis foretag att investera i en marknad eller
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produkt av strategiska skal, det vill sdga, sjalva investeringen genererar inte direkta
positiva betalningsfloden utan ses istéllet som en vag in pa en ny marknad vilken pa
sikt har potential att Oka foretagets I6nsamhet. Det innebdr att den forsta investeringen
ar en slags option foér kommande uppfdljningsinvesteringar vilka ar ténkta att
generera vinster. Investeringen kan darmed ses som en process i flera steg dar den
initiala investeringen maste ses utifrdn sitt strategiska varde medan de foljande
vinstgivande investeringarna kan utvarderas enligt traditionell kalkylering.*®

| teorin poangteras vikten av det strategiska tdnkandet vid projektprioritering och
planering av investeringar. Denna maste beakta foretagets strategi tillsammans med
forslag fran olika nivaer i organisationen for att uppna en flexibilitet som ar viktig for
anpassningen till den rorlighet som omvérlden uppvisar.'®

3.2.5 Risk och osikerhet

Risk definieras som sannolikheten for att en handelse intr&ffar i framtiden och, om
risken intraffar, dess paverkan for foretaget. Osdkerhet & andra sidan har inga
berakningsbara konsekvenser och kan darmed inte heller hanteras pa samma satt som
risk. | praktiken &r det vanligt forekommande att ta hansyn till risk genom att baka in
en faktor i diskonteringsrantan: ju storre risk, desto hogre kalkylranta. | praktiken &r
dock sannolikheterna ofta baserade pa subjektiva skattningar, men genom att
sannolikheterna definieras som kanda kan paverkan fran risk pa en investering
analyseras med hjalp av statistiska metoder.**

Projekt ar dock oftast inte &r utsatta for risker, utan de ar istallet utsatta for
osakerhet. Kalkylmodeller dr raknemetoder och oavsett hur avancerade de ar kommer
resultatet aldrig vara mer tillforlitligt &n de data som anvants i berdkningen. Med
hjalp av olika metoder gar det att visualisera olika prognoser men viss osékerhet finns
alltid nar framtidsscenarion behandlas. Prognoser begransas ocksa ofta av det faktum
att de bygger pa vad som ar kant sedan tidigare. Avvikelser fran tidigare monster bli
allt vanligare och samhéllet praglas mer och mer av diskontinuitet inom flertalet
omraden. Osakerheter kan dock &ven berora forstaelsen hos beslutsfattarna for alla de
konsekvenser en investering innebar.'%?

Sarskilt svart att bedoma osakerheter blir det for foretag som ligger i framkant och
inte kan bygga sina prognoser pa exempelvis andra landers utveckling. Prognoser ar
alltsd olika svara att gora for olika typer av investeringar. Enligt studier har
kapacitetsokande investeringar eller satsningar i nya produkter stérsta skillnaderna
mellan prognos och utfall. Enligt Persson &r det férmodligen typiskt att just
beddmningar av intakter ar for positiva men att det ar en del av en sund optimism.
Exempelvis &r investeringar inom FoU i kunskapsintensiva branscher ofta
omfattande. Mojligheterna att genom kalkylering bedéma FoU-projekt &r ofta
begransade eftersom intékterna dr svara att veta i forvag. Kostnaderna daremot kan
ofta beddémas med ratt god sakerhet.'*

Genom att identifiera de mest osdkra faktorerna vid en investering kan dessa
analyseras genom att de &ndras for att se hur utfallet paverkas. Detta gors genom en

% | gfsten (2002)

100 Arwidi & Yard (1986)
101 persson (1999)
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s& kallad kanslighetsanalys.™ Denna syftar till att bedéma hur olika férandringar i
investeringens forutsattningar slar mot Iénsamheten eller kostnaderna. Exempel pa
variabler ar prisutveckling, sald volym eller ekonomisk livslangd. Syftet ar
framforallt att bestimma hur mycket de olika variablerna kan svanga innan
investeringen blir olénsam att genomfdra, det vill sdga att ta fram kritiska varden for
en eller flera osakra variabler.'® Denna typ av analys brukar kallas for OAT (one-
factor-at-the-time) analys. Den &r mycket véalanvdnd som k&nslighetsanalys, men
kritiseras for att den inte tar nagon hansyn till interaktioner mellan olika variabler och
darmed inte av forandringar i helheten.'® Noteras bor att OAT inte tar hansyn till

sannolikheten for variablernas olika varden”’,

3.3 Sammanfattning

Ett foretags strategi fyller bland annat funktionen som malskapare for vad foretag vill
uppna i framtiden. For att realisera dessa framtida mal kan ett foretag anvanda sig av
olika typer av investeringar, bland annat for FoU. Drivande for bade strategi och FoU
ar vad som kommer att ga att tjana pengar pa, det vill sdga vad kunderna pa
marknaden &r beredda att betala pengar for. Ett marknadsdrivet tank ar ett satt att
minimera den osakerhet som ett féretags framtid ar forknippad med.

Ska ett foretag verka marknadsdrivet maste allt som paverkar kunden inkluderas i
strategin. Ett foretag som erbjuder produkter som kraver nagon form av
eftermarknadserbjudande behover ha insikt om dess inverkan pa verksamheten.
Eftersom strategin realiseras genom olika projekt maste detta avspeglas dven vid
investeringsbeddmningen. Som ett verktyg vid investeringsbedémning anvands
investeringskalkylering. Darmed bor investeringskalkyleringen aterspegla den strategi
foretaget har om den ska ge en bra végledning for vilka projekt som kan realisera
foretagets dvergripande mal.

104 persson (1999)

105 5fsten (2002)

1% saltelli & Annoni (2010)

107 |_sfsten (2002), Saltelli & Annoni (2010)
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4 Empiri

Empirin dmnar férst ge en kort introduktion till uppsatsens fallféretag Scania.
Darefter foljer en djupare beskrivning av Scanias foretagsstrategi och av Scanias
affarsmodell for att ge forstdelse for Scanias nutid och framtid. Scanias
produktutvecklingsprocess for FoU-projekt introduceras for att ge en inblick i hur
Scanias idag anvander investeringskalkylering i form av en NPV-kalkyl.
Avslutningsvis presenteras en sammanstallning av de behovsomraden som
identifierats genom den priméra datainsamlingen.

4.1 Scaniaikorthet

| Sodertélje ar 1891 bildades Vabis som tillverkade jarnvagsvagnar. Nio ar senare, ar
1900, bildades Scania (betyder Skane pa latin) i Malmé och startade sin tillverkning
av cyklar. Ar 1911 slogs Scania och Vabis samman och har sedan dess tillverkat
bussar, lastbilar samt idag aven industri- och marinmotorer.'®® Utéver fordon har
Scania idag &ven tva andra produktgrupper: service och finansiella tjanster. Scania &r
verksamt i 6ver 100 lander, har mer &n 35 000 anstallda'® och &r en framg&ngssaga i
svensk industri: foretaget har inte visat roda siffror pa ett helar sedan 1934 och ar med
sin rorelsemarginal p& 14,1 % (2011) klart bast i branschen.**°

Omsittning per produktarea

Begagnade
fordon 5%

Service 19%

Motorer 1%

Buss 9% Lastbilar

64%

Figur 4 Omsittningen per produktarea for 20111

En av faktorerna bakom Scanias framgang ar dess modulara produktsystem vilket ger
mojlighet att skraddarsy varje fordon efter kundens onskemal samtidigt som
kostnaderna for produktutveckling, produktion och reservdelshantering halls nere.
Scania har dessutom en branschledande position inom manga omraden och har en
stark position som ett premiummérke pa den tunga fordonsmarknaden.**?

108 Scania, Historia (2012)
109 5eania, Koncernen (2012)
110 5eania Group, Key Figures (2012)
111 Scania Group, Annual Report (2011)
112 5cania, Koncernen (2012)
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Scanias organisation ar uppbyggd efter funktionella tvargrupper som visas i Bilaga
5. Den verkstdllande ledningen har det Overgripande ansvaret for foretagets
langsiktiga mal och strategier. Koncernledningen bestar av den verkstéllande
ledningen samt cheferna for ledningsenheterna, vars ansvar ar att genomfdra de
fastlagda strategierna.**®

4.2 Scanias strategi och affirsmodell

Scanias strategi delas enligt arsredovisningen (2011) upp i sex olika omraden: 1)
Standiga forbattringar vilket innebér att tidigare erfarenheter ska tas tillvara samtidigt
som fokus ligger pd metoder snarare &n traditionella resultatmal. Detta tank har
utvecklats och spridits pa foretaget sedan 1990-talet. 2) Modulsystemet mojliggor
individuella specifikationer till ett stort antal olika kunder med ett begrénsat antal
komponenter i produktprogrammet. Detta gor att kostnaderna for hela véardekedjan
kan hallas pa en mer konkurrenskraftig niva. 3) Forsaljnings- och servicenatet som
bestar av bade egna och externa enheter. Scania kommer narmare kunderna samtidigt
som konkurrensen mellan externa och interna enheter framjar service och flexibilitet
gentemot kunderna. 4) Flexibel produktion uppnas genom korta och snabba ledtider i
en global produktionsstruktur, produktutbud, flexibla produktionskostnader och
bemanning med karnkompetens. 5) Tvarfunktionellt arbetssatt har uppnatts genom att
produktion, utveckling, forskning, inkép, marknadsforing och forséljning finns i
Sodertélje vilket underlattar kommunikationen mellan enheterna. 6) Langsiktig
tillvaxt fas genom att Scania erbjuder ett stort antal olika tekniska lIsningar genom en
kombination av produkter, finansiering och tjanster. Genom langsiktiga samarbeten
med kunderna vill Scania maximera kundens intdkter och minimera dess kostnader.
Med hjalp av néra samarbete vill Scania véxa tillsammans med kunden i l6nsamma
segment.'*

Affarsmodellen innebér idag en stravan att erbjuda helhetslésningar: fordonen séljs
tillsammans med avtal om exempelvis finansiering, forsakring, forartraning, service
och kompletterande fordon for exempelvis persontransporter. Ett exempel pa en tjanst
ar ett kontrakt som innebdr att Scania mot en fast avgift bekostar all service och kan
erbjuda flera olika tillfallen och orter dar kunden kan ldmna in lastbilen. En
grundldggande aspekt av Scanias affarsmodell &r att fOretaget generellt sett
serietillverkar delar och komponenter sdsom motor och chassi men later externa
entreprendrer gora specialapplikationer (exempelvis sjalva slapet) till specifika
kunder for att uppna skalférdelar men &ndé kunna salja differentierade produkter.*

Scania har dven tre uppsatta kdrnvdrden som genomsyrar foretaget. Det forsta
karnvérdet ar kunden forst genom vilket Scania stravar efter en kundnara relation dar
produkterna alltid ska uppfylla ett behov hos kunden. De andra tva vardena bestar av
respekt for individen (medarbetaren) och kvalitet."*°

113 Scania Group, Annual Report (2011)
114 1bid.

115 inbro (2012-03-02)

116 Scania Group, Annual Report (2011)
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4.2.1 Fokusskifte for strategin

Scanias tidigare fokus lag framforallt pa segmentet fjarrtransporter och pa det
geografiska omradet Europa. Idag breddar Scania sitt produktsortiment med ett storre
utbud av fordon inom segmentet for anlaggning och distribution. Foretaget utdkar
aven forséljningen geografiskt och satsar framforallt pa BRIC-landerna. Dessa
forandringar sker med syftet att uppna en hogre tillvaxt eftersom det ar vaxande
framtidsmarknader och segment med mojligheter att salja Ionsamma helhetslésningar
inklusive service och finansiella tjanster tillsammans med fordonen.™*’

Denna breddning innebar dock en del andrade forutsattningar strategiskt. Kunderna
i Europa koper vanligen hogspecificerade fordon: ju mer hogspecificerat fordon,
desto hdgre marginal. Europa &r dock en mattad marknad med kunder som pressas av
hogre branslepriser och hard konkurrens varfor fordonsmarginalerna pressas och
tillvaxten ar lag. | motsats till Europa erbjuder BRIC-landerna hogre tillvaxt men
forutsattningarna ger en forskjutning av produktmixen: kunderna koper i regel
betydligt enklare fordon vilket innebér att Scania idag saljer fler fordon &n tidigare,
men med lagre marginal. Scanias traditionella prisstrategi att ha hog marginal pa
forsaljningspriset & alltsda inte lika gangbart i dessa snabbvaxande
framtidsmarknader. En annan skillnad ar att tillvaxten delvis sker i segment sdsom
skogs- och gruvindustri dar Scania har sma marknadsandelar jamfort med segmentet
for fjarrtransporter i Europa dar marknadsandelen &r betydande. | dessa segment finns
en stor del av I6nsamheten i service och tjanster men i flera av dessa nya marknader
servar kdparen betydligt oftare fordonet sjalv eller i andra verkstader an Scanias egna,
vilket i dagslaget sanker den potentiella I16nsamheten per salt fordon. Darmed &r det
viktigt att sdlja manga fordon sa att det finns en tillrakligt stor fordonspark for
framtida service- och tjansteintakter pa dessa marknader. Dessutom behover Scania
bli battre pd att knyta koparen till sig aven efter fordonsférséljningen.**®

4.2.2 Fokusskifte for affirsmodellen

Aven affarsmodellen maste anpassas till forandrade marknadsforutsattningar. De nya
marknaderna och segmenten 6kar mojligheten for Scania att erbjuda helhetsldsningar
och inom dessa segment &r tjansterna for eftermarknaden en viktig del av affaren.
Utmaningarna med detta pagaende skifte i fokus ar att de kraver att Scania tar fram
fler typer av fordon och darmed fler komponenter. Dagens uttkade och bredare
produktsortiment innebér att Scania delvis gor fler delar av fordonet sjalv. Dessa nya
marknader har stora méjligheter men innebar darfor ocksa en risk: om foretaget dven
fortséttningsvis ska vara ”bést i klassen” méste det vara det inom fler omraden vilket
kraver en mer komplex kompetens hos personalen. Riskerna med att erbjuda fler
tjdnster och produkter &r att det krdver mer kommunikation mellan de olika
avdelningarna, exempelvis mellan forsaljning och service.*

Nya tjanster mojliggérs med ny teknik dar fordon kan utrustas med olika
applikationer: datorer i lastbilen kopplade till satellit kan ge transportdren béttre
information om fordonets prestanda och kéregenskaper samtidigt som servicestéllet
battre kan serva det'®. Ett framtidsscenario &r att kunna sélja vissa egenskaper istallet

17 | inbro (2012-03-02)
118 3debrink (2012-05-08)
1% inbro (2012-03-02)
120 jakum (2012-03-02)

29



KAK-modellen, ett kontextanpassat kalkylverktyg
for en produkt, sdsom viss forbrukning per mil och fordonets tillganglighet Gver
tiden*!. Fler tjanster ger méjlighet till stérre intékter. Att tjansteomradet véxer blev
tydligt under krisaret 2009 da de stabila inkomsterna fran servicedelen méjliggjorde
svarta siffror for helaret.

Service
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Figur 5 Scanias serviceintakter samt serviceandel av totala intakterna &r 1995 till 2010.%%

Numera star eftermarknad for cirka 25 procent av Scanias intdkter'?. Scania har
integrerat ut mot kund mer &n nagon av sina konkurrenter och har 1600
serviceverkstader runt om i varlden, varav en tredjedel dgs av Scania***. Scania har
som mal att i nasta forséljningstopp (av en konjunkturcykel) vara uppe i 150 000
fordon och 15 000 motorer arligen. Detta ska samtidigt driva efterfragan pa relaterade
tjanster.? | Figur 5 kan ses att serviceintakterna har dkat stadigt sedan &r 1995.

4.3 Scanias projektledningsmetodik

Scanias har for att leda sina projekt skapat en intern produktutvecklingsprocess
(PDP). Denna process ar foretagets satt att hantera den konstant pagaende
utvecklingen av foretagets produkter. PDP:n bestar av tre faser vilka benamns som
gulpil (férutveckling), gronpil (produktutveckling) och rédpil (produktuppfoljning).'?®

All information om projektet sdsom egenskapsmal, lonsamhetsmal och tidplanering
sammanstalls i ett sa kallat Assignment Directive (AD), ett uppdragsdirektiv som &r
starten for gronpil. Alla AD utvarderas under ett sa kallat PQ-mote bestdende

121 | inbro (2012-03-02)
122 Bdebrink (2012-05-08)
128 Scania Group, Annual Report (2011)
124 [
Ibid.
125 |bid.
126 3debrink (2012-05-08)
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representanter respektive enhetsomrade™’. PQ har till uppgift &r att prioritera mellan
de projektforslag som finns och vélja de som mdter Scanias behov bést. Om ett
projekt far klarttecken fran PQ gar det vidare for konfigurering och sammanstalls i
Project Definition (PDF). PDF:en ar en projektleverans med tydliga specifikationer
for kostnader, tekniska leveransvarden och liknande. Darefter sker den faktiska
utvecklingen av produkten: leverantorskontakter skapas, produktionsforberedelser
sker och forsaljning och marknadsféring forbereds.'”® Produktutvecklingen, som for
stora projekt kan paga i flera ar, har ett antal milstolpar dar projektet stams av mot
den projektplan som skapades nar produktutvecklingen inleddes.

Forutveckling Produktutveckling Produktuppfoljning

Konfi . Utveckli Processverifikation Ramp
onfigurering VECKIINE & marknadsforberedelse = & avslut
SOP SOS SOCOP
NPV NPV NPV NPV NPV

Figur 6 Produktutvecklingsprocessens tre faser samt NPV-kalkylens anvandning i gronpilsprocessen.'?®

Skulle ett projekts PDF behdva justeras under projektets gang tas dessa beslut pa PQ.
Gronpilsfasen avslutas med att produktionen startar och gradvis 6kas i kapacitet.
Darefter stangs projektet och efter ett till tre ar gors en efterkalkyl av de sa kallade
Expected Benefits vilket ar det forvantade utfallet. Resultatet av efterkalkylen ska
skickas vidare till de personer som hade input till kalkylen samt till PQ for
feedback.” Hela PDP:en avslutas sedan med rodpilsfasen. Denna
produktuppféljningsfasen hanterar produktjusteringar som sker i existerande
produkter.*®

4.3.1 Scanias kalkylmodell NPV-kalkylen

Scania anvander idag en kalkylmodell baserat pa en nuvardesprincip. Denna
kalkylmodell kallar Scania for sin NPV-kalkyl. Figur 6 illustrerar hur denna kalkyl &r
en del av Scanias gronpilsfas av PDP:n. En NPV-kalkyl gérs forsta gangen som en
del av det AD som startar gronpilsprocessen. NPV-kalkylen uppdateras sedan

127 e Bilaga 5 for en 6vergripande funktionsuppdelning av Scania
128 Gdebrink (2012-05-08)

129 5ehultz (2012-02-14)

130 Bdebrink (2012-05-08)

181 Sehultz (2012-02-14)
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kontinuerligt under utvecklingsprocessens gang samt ad hoc nar forandringar gors i
PDF:n som PQ maste godkanna. Ett annat anvandningsomrade for NPV-kalkylen ar
vid sa kallade Part List-méten, vilket & moten dar Scanias styrelse godkanner
kommande investeringar som behévs for ett projekt.™*

Scania anvander idag sin NPV-kalkyl i form av en excelfil dér indata fylls i. Indata
till kalkylen &r berdknade som differenser av framtida intékter och kostnader i
forhallande till en referensprodukt. Dessa diskonteras sedan till ett nuvarde baserat pa
Scanias kalkylrénta. Scanias NPV-kalkyl har idag féljande delar:

e Tidsram: Projektstart och forvantad introducering. Produktlivscykeln &r hogst
sju ar eller livslangd.

o Utvecklingskostnader: Personaltid samt kostnader for prototyper och
eventuella inkdp av externa tjanster i form av konsulter och resor.

e Marknadsintroduktion: Kostnaden for att introducera den nya produkten pa
marknaden.

e Investeringar: Inkdp av utrustning.

e Intakter: Hur mycket mer Scania kan ta ut av sin kund om den nya produkten
introduceras pa marknaden i form av 6kad intakt per sald produkt.

e Merforsaljning: Hur manga fler fordon som saljs pa grund av projektet.

e Produktkostnader: Hur mycket mer eller mindre det kommer att kosta att
producera nya produkten i jamférelse med den tidigare versionen och hur
garantikostnaderna kommer att paverkas.

e Volym: Hur manga bilar det arligen kommer att séljas med den nya
produkten.

e Produktionsupptakt: Hur lang tid det kommer att ta innan produktionstakten
4r uppe i 100 procent frén det att forsaljningen startar. '

Resultatet ges i form av en graf, en intern avkastning (IRR) och vinst jamfort med
nuldget. Dagens kalkylmodell kompletteras av en kénslighetsanalys. Denna baseras
pa fem parametrar: volym, investering, utvecklingskostnad, produktrelaterade
kostnader och vinst. Dessa andras vardera med tio procent som slar negativt pa
resultatet for att se paverkan.*

4.4 Behovsidentifiering

For att avgora vilken anpassning som idag finns mellan Scanias affarsmodell och
NPV-kalkylen har intervjuer genomforts med berdrda respondenter. Ur dessa har
behov for anpassningen mellan affarsmodellen och NPV-kalkylen identifierats. Dessa
grupperades i tretton behovsomraden som redovisas i avsnitten 4.4.1 - 4.4.13 utan
inbordes ordning. Omradena ar skapade med avsikten att tacka alla viktiga aspekter
som respondenterna tagit upp. Utvalda citat finns med for att understryka och ge
exempel pa uttryckta behov. | Tabell 2 ges en sammanstallning av varje
behovsomrade samt forklaring till vad omradet handlar om.

132 Odebrink (2012-05-08)

133 se Bilaga 2 for hela dagens NPV-kalkyl

134 Se Bilaga 6 for bilder av den dagens NPV-kalkyl samt dess kanslighetsanalys
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Behovsomraden

Projektportfolj

Suboptimering

Indata

Kundnytta
Standardisering
Lonsamhetsférdelning
Visualisering och
pedagogik
Marknadsinformation
Alternativkostnad

Osdkerhet

Tidsforskjutning

Uppfoljning

Referensobjekt

Projektportfolj innebar en helhetssyn 6ver alla projekt sa att
projekt prioriteras utifran att optimera helheten istéllet for
enskilda projekt var for sig.

Med suboptimeringar menas att enskilda omraden eller enheter
optimerar sin egen affar och darmed kan optimeringen av hela
Scanias affar bli lidande.

Med indata menas de siffror som kommer in till kalkylen.
Med kundnytta menas det varde som kunden far av en produkt.

Standardisering innebar att berakningar ska likritas samt att
ingdende parametrar ar samma varje gang ett projekt
utvarderas.

Med I6nsamhetsfordelning menas hur de olika delarna i ett
projekt bar sina inkomster och kostnader.

Visualisering och pedagogik innebar att visualisera resultat med
figurer samt skapa en pedagogisk modell.

Marknadsinformation sammanstaller resultat fran data om
marknaden och konkurrenter.

Med alternativkostnad menas den intdakt som forloras om ett
projekt valjs bort.

Med osakerhet menas framst behov relaterade till

osakerhetsanalys av NPV-kalkylens resultat.
Med tidsforskjutning menas forseningar i projekt.

Uppfdljning innebdr de behov som &r relaterade till uppféljning
av projektens utfall genom anvandande av kalkylen.

Referensobjekt avser den typprodukt som satts till startpunkt
nar projektets differens rdknas.

Tabell 2 Beskrivning av respektive behovsomrade.

4.4.1 Projektportf6lj - helhetssynen

Det identifierade behovet ar en mer évergripande syn av alla Scanias projekt. Da
Scania satsar pa att erbjuda helhetslGsningar innebar detta att foretaget maste vara
bést pa fler omraden &n tidigare. Synergier i projektportféljen anses darfor viktigt for
att halla god Ionsamhet. Det efterfragas modeller som raknar pa hur Scanias helhet av
projekt levererar tillsammans och de synergieffekter som olika kombinationer av
projekt kan ge. Idag anses effekter av att projekten valjs individuellt vara oklara.

En annan uttryckt asikt om detta behov &r att Scania maste bli battre pa att valja bort
projekt som inte &r strategiskt viktiga for de valda segmenten. Eftersom budget och
resurser ar begransade ar det nodvandigt att halla fokus pa de valda segmenten vilket
kraver en mer Overgripande strategi for FoU. Det finns dven en efterfragan av
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mojligheten att redovisa konsoliderade vinster fran olika segment pa FoU-niva vilket
idag saknas.

”Det &r normalt att foretag som Scania, Volvo och Mercedes investerar drygt fyra
procent av omsattningen i FoU. Rent teoretiskt innebéar detta att foretag som omsatter
betydligt mer &n Scania ocksa investerar mer i sin FoU-verksamhet. Men man skall
samtidigt komma ihdg att bade Mercedes och Volvo har en mer komplex
produktportfolj eftersom de har flera varumarken att underhalla och
utveckla. **Alla lastbilstillverkare innefattas dock av samma lagkrav vilket for
Scania far konsekvensen att foretaget maste uppfylla dessa och samtidigt ha resurser
till att gora andra projekt med en betydligt mindre FoU-budget &n
konkurrenterna. “Samtidigt har den andel av den totala utvecklingsbudgeten som
drivs av lagkrav okat betydligt vilket i teorin innebar att det blir mindre medel
tillgangliga for att gdra produkterna mer servicevanliga, vilket varken gagnar
slutkund eller Scania. ”**

4.4.2 Suboptimering

“Suboptimeringar dr vanliga orsaker till fel som uppstar och som ger stillestind for
kunden. D& har man tittat pa produktionskostnad och inte pa vad som hander senare
med bilen.”** En orsak till att det uppstar suboptimeringar &r att varje enhet inom
Scania ansvarar for sin egen affar. Medan inkop vill ha laga inkopskostnader vill
produktionen ha kort produktionstid och serviceverkstader ett lattservat fordon. Vi
pa Scania har historiskt raknat I6nsamhet pa varje stuprér och vid varje tidpunkt,
men Vi tittar inte pd total Ionsamhet for kund eller total lonsamhet over tiden.”*®
Begransat samarbete mellan funktioner som S&S:s (Sales & Service)
forsaljningsnéatverk och F&F (Franchise & Factory Sales) innebér idag en risk for
suboptimeringar eftersom avdelningarna har olika fokus: medan F&F avgor vad och
var produkter séljs avgor S&S hur. Pa senaste tiden har dock samarbetet 6kat och
Scania andrar gradvis sitt satt att arbeta'. Forbattras samarbetet finns potential att
optimera projektens totalaffar, men flera pekar pa att detta ar svart eftersom Scanias
organisation ar komplex. Suboptimeringar anses uppstd pa grund av bristande
information och kommunikation. Sérskilt S&S ar en geografiskt utspridd avdelning
samtidigt som det finns fristdende bolag av Scania i varlden vilket gor transparensen
mindre och informationsinsamlande svarare. "I fristdende bolag som sjalva
forhandlar med Scania finns mycket mindre transparens.”*® De olika bonussystemen
for F&F och S&S ses som mdjlig underliggande orsak till suboptimeringar liksom
dagens arbetssétt i projekt: “arbetsmetoden stddjer inte kommunikationen mellan
avdelningar.”™ En dterkommande &sikt &r att FoU borde ta stérre hansyn till att en
produkt ska vara enkel och rationell att serva. “Det vi satsar pa nu dr ju bland annat
mining och gruvindustrin. Dels maste de ha robusta produkter och gar det sonder
maste det finnas snabb service tillganglig. Vi maste se till att det finns service via
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S&S. "% Citatet syftar pa att fokus idag snarare ligger pa att monteringen ska vara
snabb i Scanias egen produktion &n i hur Iatt produkten &r att serva i verkstaderna.
Sammanfattningsvis har det framforts att ”’det finns mycket potential att optimera hela
affaren istallet for att varje del optimeras var for sig, vilket kan leda till en
suboptimerad totalaffir. ™

4.4.3 Indata

Ett behov som har identifierats ar att fanga mer indata i kalkylen. “En brist i den
nuvarande modellen &r att reservdel- och serviceforsdljning inte beaktas™** Dagens
kalkyl anses bra pa att uppskatta utvecklings- och produktionskostnader men missar
istallet den storre bilden dver vilken inverkan de intdkter och kostnader kan ténkas ha
som 4r svara att uppskatta. ”En stor del av den framtida lonsamheten kommer fran
eftermarknad. "'* Medan en del menar att behovet av att fanga ytterligare indata fran
eftermarknaden ar stort s3 menar andra att just detta tankesatt ar fel. Foresprakarna
pekar pa vikten av eftermarknadsaffaren for Scanias I6nsamhet och dess Gkande
betydelse i och med Scanias intrade i segment med stor eftermarknadsaffar. Den
motsatta standpunkten menar istéllet att hardvaran maste ha positiv marginal utan
intakter fran eftermarknad. “Det dr “farligt” for Scania som foretag att rakna med
reservdelar och serviceaffaren. Produkten maste sta for sig sjalv. Annars kan du i
princip motivera en satsning for att den generar reservdelsforsaljning och
serviceforsaljning dver ett visst antal &r.”**® Synsattet g&r ut pé att huvuddelen av
intakter ska komma fran fordonsforsaljningen. Dessutom finns en radsla att det
genom att inkludera eftermarknadens intakter bli maojligt att fa positiva resultat pa
projekt som utan dem skulle bli negativa och sallas bort. Flera menar pa att inom
segmentet for fjarrtransporter, Scanias karnverksamhet, skall hardvaran bara sina
egna kostnader. FoOr projekt i de nya segmenten ddremot, dar eftermarknaden ar en
stor del av intékten, dr det mer relevant att inkludera eftermarknaden i kalkylen. Dock
anses det da vara rimligt att hoja avkastningskravet for projektet for att kompensera
att fler intakter inkluderas.

En annan anledning till att eftermarknadsintakter inte raknas med é&r att indata fran
tjansteforsaljningen ar svar att fa tag pa eftersom den ar spridd 6ver organisationen.
Denna svarighet att fa tag pa siffror for tjanster och service blir tydligast i de projekt
dar den storsta delen av intakten drivs av eftermarknaden. En del av svarigheten
ligger i att S&S och F&F maste ta fram indata tillsammans for att optimera Scanias
totalaffar.

Utover eftermarknaden har det papekats att pabyggnationer inte ar inkluderat i
kalkylen idag. Aven detta ar en vixande, om &n liten, intéktsdel for Scania som idag
inte fangas i kalkylmodellen.

4.4.4 Kundnytta

Ett av Scanias karnvarden ar ”kunden forst”, vilket innebar att kundens véarde alltid
ska beaktas och Scania prioritera vad kunden ar beredd att betala for. ”Lastbilskunder
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tidinar pengar ndr bilen rullar.”™*" Scania har idag en Life Cycle Profit kalkyl (LCP-
kalkyl) som anvands for att rakna pa ett projekts kundvarde. | ett projekt kan LCP:n
stdllas mot NPV:n och om den senare ar negativ kan ett hogt varde pa LCP:n
motivera genomforandet av ett projekt. Syftet ar da att bygga langsiktiga
kundrelationer genom stora positiva effekter for kunden. Tanken &r att Scania i
slutdndan far en positiv marginal som resultat. "Om man hdller grejerna rullande 100
procent av tiden sa betalar kunderna for det. Detta ska Scania ta ut som en dyrare bil
eller som hogre kostnader n&gon annanstans.”™*® En 4&sikt &r att en
kostnadsreducering for Scania ofta prioriteras fére kundnyttan trots att kundens
prisbild ar viktig.

Det finns dven andra faktorer bakom behovet av 6kad medvetenhet om kundnytta.
Scania ar ett premiummarke vilket medfor dkade forvantningar fran Scanias kunder.
“Kunderna har tink om vad lastbilen ska ge for virde, men det har inte Scania
riktigt. "™ Scanias premiumstrategi innebér att kunden képer ett dyrare fordon som i
langden &r en lonsam affar eftersom driftskostnader sasom service och
brinsleforbrukning ér ligre dn konkurrenternas. ”En ny langtidsstudie visar att Scania
hamnar langt ner pa listan vad galler billig service. Bilarna ar alltsd dyra &aven i
drift. Serviceintakten maste ner pa sikt om Scania ska kunna fortsatta sélja sina
lastbilar.”*° Traditionellt sett har Scania tagit betalt for tiden servicen tar att utféra
men Overvager nu att forsoka ta betalt for kundnyttan genom att satta ett pris pa
kortid. Pa sa satt blir det inte per automatik minskade inkomster for Scania om
servicetid minskas. Vi vill komma till att kunden ska kunna betala for ett kort
driftstopp. ™" Med det menas att Scania skulle kunna ta mer betalt for ett kort
driftstopp an ett langre eftersom kundens kostnader orsakade av forlorad kortid kan
minskas. Scania kan da aven oka kapaciteten i sina verkstader och det finns majlighet
att serva mer an enbart fordonet for att ytterligare dka intdkterna fran service: ”Nu nar
du [kunlcsjzen] anda kommer in, 1at oss ta hand om ditt slap och din trailer och Gvriga
delar.”

4.4.5 Standardisering

Syftet med att infora dagens nuvardeskalkyl var att: “Skapa en checklista och likrikta
berékningar [for att] alla projekt ska ha samma forutsattningar. ”*** ”"NPV:n &r lite
designad for att funka som en checklista dver vad som maste komma med. "*** Dagens
kalkylmodell inkluderar dock inte alla de parametrar som idag anvands nédr Scania
raknar pa olika projekt. Istallet anvands egna versioner av kompletterande
berakningar eftersom den nuvarande NPV-kalkylen inte ger incitament for en mer
djupgéaende analys av vissa intaktsomraden. Det vanligaste exemplet ar berakningar
av eftermarknaden och parametrar som kan vara viktiga nar Scania gar in i ett nytt
segment eller en ny marknad. I dessa fall gérs mer djupgaende analys vid sidan av
NPV-kalkylen. "Istéllet for att vi alla sitter och gor en egen version, om vi sager sa
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har: NPV-kalkylen racker inte till, och sa forsoker alla gora olika kalkyler som man
skall jamfora med varandra, en del raknar bara med F&F och en del inkluderar
eftermarknadsaffaren. Och darfor ar det jattesvart for en beslutsfattare att ta beslut
pa olika underlag.”™ Ett annat exempel pd detta &r att idag uppskattas inkomster
fran tjanster genom praktikfall och inte utifran standardiserade parametrar.

“Dagens kalkyl tillater att vissa faktorer goms”.*** Med det menas att dagens
differenskalkyl innebdr att parametrar utan vérde antingen kan ha en differens lika
med noll eller uteslutits for att den ansetts oviktig. Det senare innebéar alltsd en viss
godtycklighet av vilka parametrar som inkluderas vilket &ventyrar jamforbarheten.

En anledning som ges till att dagens kalkyl inte upplevs ge en god standardisering
ar att kalkylen idag behover kunna hantera storre komplexitet sasom vilka lander
produkten skall saljas i, paverkan pa projektportfoljen som helhet, unika lagkrav eller
om produkten kréver egna artiklar. Detta har uttryckts som onskningar om att
kalkylen ska kunna analysera projekt utifran olika kunder eller scenarion.

4.4.6 Lonsamhetsfordelning i ett projekt

“Vi ar for ingenjorstunga, servicesidan behdver blandas in vid ett tidigt stadium. Alla
behdver forstd fragan: varifrdn kommer l6nsamheten? **” Scania har breddat sin
produktportfolj men dagens kalkyl &terspeglar inte denna forandring. “Den
nuvarande modellen &r ej anpassad till dagens affarsmodell och den aterspeglar inte
heller en breddad produktportfolj. ”**® Framforallt &r det eftermarknaden som &r svar
att fa med eftersom kalkylen anses vara produktdriven. Det finns ett behov av en mer
transparent kalkyl for att visa vad som driver lonsamheten och pa sa satt underlatta en
totaloptimering av projektet som tar hansyn till bade hardvara och eftermarknad.
Drivande for detta ar att Scania behover bli battre pa att initiera projekt som genererar
eftermarknadsintékter och att dessa behdver bli tydligare i kalkylen. Scania &r inne i
en fas av att bredda sin affarsmodell mot segment med mer servicemarknadsaffar.
Denna kan for en timmerbil ha potentialen att vara vard upp till fyra ganger sa mycket
pengar som sjalva nybilsforsaljningen &r'*°, négot som idag séllan tacks in av den
existerande kalkylmodellen'®.

Vi har gatt mot att sélja I6sningar, istallet for att bara sélja produkter och tjanster
separat.”'® | takt med att serviceaffaren véxer blir den allt viktigare fér Scania men
trots det anses manga processer fortsatta som om hardvaran stod for nastan hela
I6nsamheten. Vissa menar pa att fordonet har en krympande — pa vissa segment till
och med negativ - marginal idag. Vi har redan idag lander som gar rott [pa
fordonet], men totalt tjanar vi pa dessa lander. Jag tror att nu nar vi borjat titta pa
vad vi tjanar lénsamhetsmassigt, sa ligger inte mycket pa bilen, da ar det viktigt att
ha koll pd det allt det andra.”*®* Citatet syftar pd marginalen pa fordonet kontra de
fran eftermarknaden. Scania har tidigare levt pa hoga marginaler tack vara sin
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premiumstrategi men 6kad konkurrens pressar marginalerna. Denna forandring fangas
inte av den existerande kalkylen vilket kan leda till felprioriteringar av projekt.

4.4.7 Visualisering och pedagogik

Dagens kalkyl skapades utifran ett behov av att “’skapa ett visuellt perspektiv for PQ-
medlemmar, vi ville hitta en modell som medlemmarna forstod.**® Flera
respondenter papekar dock att kalkylen behover fa en tydligare pedagogik och att det
saknas instruktioner for hur data ska tolkas. Kalkylen upplevs &ven sakna flexibilitet
eftersom det inte gar att dndra pa artal i kalkylen utan att géra om den fran borjan.
Detta har gett upphov till att samma projekt kan ha upp till 20 kalkyler gjorda vid
olika tillfallen, vilket gor det svart spara andringar.

En asikt ar att kalkylen borde ha kommentarer som redogor for forutsattningarna
bakom siffrorna. "Kommentarer &r viktiga.”*®* Kommentarer foreslds dven vara
obligatoriska vid uteldmnande av parametrar. Tanken &r att gora indata mer relevant
och undvika att kalkylen manipuleras. Forekomsten av att detta sker medvetet idag
anses dock vara liten. Det har dven papekats att dagens NPV-kalkyl skulle kunna vara
mer pedagogisk samt mer utseendemassigt tilltalande.

4.4.8 Marknadsinformation

Ett behov som identifierats ar att kalkylen ska ta hansyn till bade geografisk marknad
och segment. Det har skett ett skifte i Scanias marknadsmix vilket paverkar Scanias
affdr. ”Historiskt har EU statt for 60 procent och 6évriga varlden samt Latinamerika
tillsammans for 40 procent. Vi séljer allt mindre i Europa. Da kommer vi till saker
som vi maste ta hansyn till och det ar produktmix, for den kommer att paverka om det
ar pabyggnation och den kommer att paverka om det ar servicemarknad och i viss
man s& styrs det dar av var i vérlden man ar.”*® Marknadsinformation som
efterfragas ar siffror for marknadsandelar pa den marknad ett projekt avser samt mer
information om varje segment, exempelvis om produkten vanligtvis séljs till
premium- eller lagpris. Det borde &ven finnas en méjlighet att kunna jamfora hur
eftermarknaden ser ut pa olika segment. Det okade intresset for marknadsinformation
kan forklaras av att Scania dr inne i en geografisk expansionsfas. “Just nu har vi
etablerat oss i Indien [och] vi haller p& att &terstarta en verksamhet i Irak.”™®

Var i varlden en produkt saljs paverkar eftermarknadsintakterna. Anledningen &r att
olika geografiska marknader har olika forutsattningar gallande exempelvis att kunder
reparerar sjalva eller i andra verkstdder dn Scanias samt fdérekomsten av
piratkopiering av reservdelar. Den senare &r vanligare i sérskilt de utvecklingslander
Scania nu expanderar till. 1 Afrika reparerar man i storre utstrackningen, i Europa
byter vi hela reservdelen.*®" Scania &ger olika stor andel verkstader i olika lander
vilket paverkar bade reservdels- och serviceforsaljningen. ”I Nederlanderna ager vi
egentligen 98 procent av retail, hela kedjan. | England ungefar halften och i vissa
linder dger vi ingenting forutom wholesale funktionen.”™® Det paverkar Scanias
marginaler: dger Scania hela kedjan fas marginaler i hela kedjan.
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Geografisk marknad paverkar marginaler d&ven genom olika preferenser for tillagg
till fordonet. ”Det dr i nya marknader i exempelvis Asien som den stora tillvixten
sker. Dessa marknader képer dock oftare enklare fordon utan alla dessa dyra tillagg
vilket gor att Scania inte har samma héga marginal. "™ Geografisk marknad
paverkar alltsa bade fordonets marginal och Scanias mdjlighet att tjana pengar pa
eftermarknaden.

4.4.9 Alternativkostnad

Ett identifierat behov ar att ur olika perspektiv analysera alternativ till att inte
genomfdra ett projekt. Eftersom dagens NPV-kalkyl &r en differenskalkyl &r
alternativkostnaden av att inte genomfora ett projekt definierat som nuléget och satt
till noll. For projekt initierade av lagkrav &r alternativet dock manga ganger en fraga
om att finnas kvar pa marknaden éverhuvudtaget och i de fallen ar projektet en
nddvéndighet for fortsatt verksamhet oavsett om projektet har ett positivt eller
negativt nuvérde. Kalkylen blir snarare ett satt att uppskatta kostnader.

Ett annat satt att se till alternativkostnaden &r att rdkna pa olika varianter av att losa
samma behov: “En ny axel kostar x miljarder att utveckla. Om vi inte har den sa blir
inte livslangden lika bra. Ett alternativ ar ju att vi byter ut axeln med ett avtal. Ett
reperationsavtal, om det ar billigare for oss att subventionera an att lagga resurser
p& produktutvecklingen. "

4.4.10 Osidkerhet

Den kénslighetsanalys som anvénds tillsammans med dagens NPV-kalkyl for att
uppskatta osékerhet anvands sallan eftersom den anses vara svartolkad. Dagens
analys saknar aven uppskattningar for sannolikheten att olika férandringar kan ske.
Det har utifran detta uttryckts ett behov om en mer tolkningsbar kanslighetsanalys.
Flera respondenter har papekat att aterbetalningstiden for ett projekt ar rimlig att ha
med som en grov indikation pa risken i ett projekt.

4.4.11 Tidsforskjutning - forseningar

Ett identifierat behov ar att se vad forseningen av ett projekt innebér for projektets
I6nsamhet. “Kommer man ut sent s& missar man window of opportunity med hdga
marginaler till dem som vill ha mycket nytz. ”*"* Scanias projektresurser &r pressade,
framforallt av stora lagkravsprojekt vilket medfér 6kade risker for forseningar. Ibland
finns berakningar pa vad en sadan forsening kostar i forlorade intakter men dessa
berékningar gors inte pa ett strukturerat satt utan ar snarare en ad hoc-16sning nar
situationen uppkommer.

4.4.12 Uppfoljning

Under intervjuerna kommer det bade fram att Scania anses behdva anvanda mer
efterkalkyler an idag medan andra papekar att det finns en rutin for uppféljning som
fungerar (beskriven i avsnitt 4.3). Denna rutin &r dock relativt ny varfor flera projekt
vantar pa att utvarderas. Tanken &ar dock att alla projekt skall utvarderas och med
tiden skall &ven vantande projekt bli utvarderad med hjélp av efterkalkyler.
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4.4.13 Referensobjekt

I NPV-kalkylen raknas det pa olika typfordon som referenser men kalkylen tar inte
hansyn till 16nsamhet for de tidigare eller nuvarande produkterna: “forbdttrar vi
I6nsamheten pd produkten eller tjdinsten om vi genomfor projektet? "> Kostnad, pris
och lénsamhet pa referensprodukt efterfragas.

4.5 Sammanfattning

Detta stycke har gett en évergripande introduktion till Scania som foéretag. Dessutom
har en mer djupgdende bild getts av Scanias Overgripande strategi och dess
inkluderade affarsmodell samt av Scanias projektledningsmetodik och NPV-kalkyl.
Den behovsidentifiering som sedan presenterades som ett resultat av intervjuer ror sig
i granslandet mellan affarsmodellen och kalkylmodell representerad av NPV-
kalkylen. Har fangades tretton omraden in. Dessa omraden tas vidare med in for
analys.

Affarsmodell dentifierade Kalkylmodell
behovsomraden

Figur 7 Illustration av hur behovsomréadena har fangats upp och sammankopplar till Scanias affars- och
kalkylmodell, NPV-kalkylen
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5 Nuldges- och behovsanalys

Detta stycke amnar ge en overgripande analys av Scanias affarsmodell och
anpassning som i nuldge finns mellan denna och NPV-kalkylen. Denna analys leder
sedan vidare in pa en analys av vilken kalkylmodell av de i teorin presenterade som
ar den mest lampade for Scanias framtida investeringsbedémning. Baserat pa den
kalkylmodell som anses mest lampad analyseras sedan de identifierade
behovsomradena i ett behovsdiagram.

5.1 Scanias nuldge

Projektledning och foretagsstrategi ska kopplas till varandra genom sex
anpassningsomraden enligt Srivannaboon & Milosevic: 1) projektstrategin 2)
organisationen 3) processen 4) verktyg 5) mattal och 6) kultur. Scanias NPV-kalkyl
kan ses som ett verktyg for projektledning och bor darmed vara kopplad till Scanias
affarsmodell vilken i sin tur ska folja strategin. Risken &r annars att Scania utvarderar
sina projekt utifran annat underlag an den strategin kraver vilket i sin tur kan leda till
en felprioritering av projekt.

Enligt Gotze (2008) kan den valda kalkylmetoden antingen ha en absolut eller
relativ roll. 1 Scanias fall anvands kalkylen for bada dessa andamal eftersom NPV-
kalkylen bade stoppar och bidrar till prioritering mellan projekt. Trots denna viktiga
roll tar den nuvarande kalkylen olika stor hénsyn till olika delar av ett projekt. Stélls
Scanias NPV-kalkyl mot Scanias strategi och affarsmodell som visas i Figur 8 ses att
kalkylen till storsta delen ser till fordonsaffiren medan bade strategin och
affarsmodellen dven innefattar andra intaktsk&llor. Dessutom &r dagens kalkyl mer
fokuserad pa kostnader an intakter. Att detta ar vanligt papekas av Northcott (1992)
som menar att det ofta ar lattare att bedéma kostnader an intékter vid FoU-projekt.
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Figur 8 Kopplingen mellan Scanias foretagsstrategi, affarsmodell och kalkylmodell idag.

Enligt Hill (1988) kan Scania ses som ett foretag med en kombination av Porters
generiska strategier genom att erbjuda kundanpassade I6sningar till ett premiumpris
och samtidigt ha en strategi av l1ag kostnad i produktion. Darfor ar det viktigt att
kalkylen tar hansyn till bada dessa aspekter vid projektprioritering. Dagens NPV-
kalkyl fangar framst lagkostnadsaspekten och tar inte lika stor hansyn till kundnyttan.
Denna maste darfor utvarderas bredvid NPV-kalkylen. Scania uppvisar tydliga drag
av att vara ett foretag vars ambition &r att vara marknadsdrivet men som trots det till
stor del ar produktdrivet enligt en studie av Raulerson et al. (2009). Ett exempel ar att
NPV-kalkylen néstan enbart aterspeglar hardvaran och darmed Scanias direkta affar
medan all eftermarknad, som har stor betydelse enligt bland andra Andersson (1988),
Cohen et al (2006) och Hallstrém & Jonsson (1991), inte finns med. For att realisera
Scanias strategi att erbjuda helhetslosningar maste produkt- och tjansteutveckling
gora just det. Darfor ar det viktigt att NPV-kalkylen fangar alla de parametrar som
aterspeglar hur val ett projekt ligger i linje med denna ambition.

Enligt teorin &r en 6verensstdmmelse mellan foretagets strategi och dess FoU-arbete
en nodvandighet for framtida dverlevnad. Scania som verkar i en bransch med fokus
pa teknologi kraver stora resurser till FoU och investeringar vilket alltsa innebar att
det ar viktigt att kalkylen stodjer strategin. Dennas fokus pa helhetsldsningar innebar
en 6kad betydelse av eftermarknaden. En foreteelse som Andersson (1988) lyfter &r
att eftermarknaden fyller flera funktioner och for Scania har den flera roller:
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eftermarknaden star for cirka 25 procent av Scanias intakter, studier visar att Scanias
kunder har hogre fortroende for service &n for fordonet i sig och att den ar en kalla till
input for nya projekt. Att inte anpassa kalkylmodellen efter den 6kande betydelse som
eftermarknaden har innebér att Scania riskerar att delvis forlora vardet av dessa roller.
Sa fragan ar vad detta har for innebord for dagens kalkylmodell, samt for dess
anvandning som en del i produktutvecklingsprocessen.

5.1.1 Nulagets innebord for en kalkylmodell

Scania anvénder idag en nuvérdeskalkyl kompletterad av en internranta vid
investeringsbeddmning. Enligt teorin &r nuvardemetoden en valanvand kalkylmodell
for investeringsbedomning, framforallt inom industriforetag enligt Sandahl et al.
(2002). Aktiebolag och stora foretag anvander nuvardeskalkyler i storre utstrackning
an privata och mindre féretag'”. Eftersom Scania ar ett stort aktiebolag ar det darfor i
linje med normen att de anvander nuvardesmetoden. Att manga foretag anvander en
modell*™ behdver inte betyda att modellen &r det basta alternativet men det ger en
riktlinje om vad manga foretag anser ar bra. Fordelar med nuvardesmetoden &r att den
ar solid i saval teori som praktik samtidigt som den &r valetablerad inom Scania.
Metodens relativa enkelhet &r en annan fordel eftersom Scania vill ha en modell som
ar okomplicerad att anvanda och forsta, ger ett tydligt resultat samt gar att applicera
pa alla projekt. Nuvardesmetoden ar aven visuell genom den resulterande grafen.

Trots fordelarna ar det viktigt att ha andra aspekter i atanke. Enligt Ohlsson (2003)
ar syftet med metoden att mata l6nsamheten genom att diskontera alla framtida
kassafldden. Det faktum att dessa dr prognoser innebér osékerheter, framst vad galler
storleken, och de ses som mer osékra ju langre fram i tiden de intraffar. FOr Scania
som har manga projekt med lang tidsram innebéar detta en viss osékerhet. En annan &r
faststdllandet av kalkylrantan vilken har betydande paverkan pa resultatet men &r svar
att faststélla pa grund av sin komplexitet.

Sammanvagt far nuvardesmetoden ses som mer lamplig for Scania an alternativen
eftersom de inbegriper samma eller liknande svarigheter. Pay-back ar den modell som
Scania tidigare anvande vilken ansags gynna alltfor kortsiktiga projekt varfor den
ersattes av dagens NPV-kalkyl. Scania lever i en trogrorlig bransch och Pay-back
visar inte pa de intakter som sker efter aterbetalningstiden varfor projekt med stora
intakter sent i tiden kan bli missgynnade. En Pay-back kalkyl hade inte gynnat en
inrakning av eftermarknadsintakter, da dessa kommer senare i tiden &an sjalva
fordonsafféren.

Valet av kalkylmodell rér inte enbart den rent rdknemassiga anvéandningen. Enligt
bland annat Northcott (1992) har kalkylmodellen flera funktioner sasom
informationsinsamlare och kommunikationsverktyg. Scania anvénder sin NPV-kalkyl
inom bada dessa omraden vilket ar av vikt eftersom manga projekt ar komplexa och
ett flertal personer rdknar pa deras I6nsamhet. NPV-kalkylen ar alltsa ett
standardiserat satt att sammanstalla och kommunicera viktig information i ett projekt
vilket ar tydligt i projekt med negativt nuvarde. Bade enklare kalkylmodeller med
mindre information och databaserade analysmodeller som kraver stort dataunderlag
skulle hamma dessa anvandningsomraden.

178 sandahl & Sjogren (2002)
174 sandahl et al. (2006)
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Den empiriska studien har ocksd visat att Scanias NPV-kalkyl fyller flera av
Northcotts (1992) atta roller for beslutsunderlag: 1) Rationell beddmning — Empirin
visar att NPV-kalkylen anvénds for beddmning av projekt, ett grundldggande syfte.
NPV-kalkylen fungerar manga ganger bra som ett vagvisande beslutsunderlag vid
denna typ av beddmning. 2) Symboliskt for att signalera rationalitet — Eftersom
Scania ar ett stort aktiebolag ar det viktigt att beslut framstar som logiska och
rationella. 3) For att legitimera “irrationella” beslut genom att gorare det svarare att se
vad som sker och darmed forandra det — Denna roll &r svar att utvardera med hjalp av
empirin. 4) Som en mytisk roll genom att forklara komplexa samband mellan olika
dimensioner — Denna roll &ar svar att utvardera med hjalp av empirin. 5) Som
forhandlingsunderlag — Denna roll fyller NPV-kalkylen under projektprioritering, nér
projekt &ndras eller stangs. 6) | retroperspektiv for att forsvara tidigare beslut — Enligt
empirin forekommer att kalkyler anvénds for att rattfardiga beslut. Exempelvis nar
NPV-kalkyl gett ett positivt nuvarde vid projektstart i ett projekt som senare gatt med
forlust. Projektet kan i sa fall forsvaras med ett fran borjan positivt nuvarde som
forsamrades pa grund av omstandigheter Scania inte kunde forutse. 7) Som en
disciplinerande roll for att halla ordning pa utgifter — Denna roll fyller NPV-kalkylen
i stor utstrackning och Scania menar att de relativt exakt kan forutse kostnader i
projekt. Dessa har en central roll i dagens NPV-kalkyl. 8) Som en maktfunktion som
skdrmar beslutsfattare fran resten av organisationen — Denna anvandning har empirin
inte nagra bevis for.

Sammanfattningsvis visar NPV-kalkylens manga roller en komplexitet i dess
anvandande. Slutsatsen &r att den &r central vid investeringsbeddmning samt att
kalkylens kontext ska tas i beaktande nédr den utvarderas enligt Northcott (1992).
Dérmed innebdr en ny utformning av kalkylen inte nédvandigtvis en ny anvéandning.
Det i sin tur ger att om inte hénsyn tas till kalkylens sammanhang riskerar resultatet
bli en praktiskt oanvandbar modell. Utifran anvandningen av NPV-kalkylen dras flera
slutsatser. En &r att kalkylen maste vara enkel att anvanda och den far inte vara alltfor
tidskrdvande att sammanstélla. En komplex kalkyl riskerar att anvéndas felaktigt eller
inte alls. Dessutom ar det viktigt att kalkylen inte &r personberoende utan & mojlig att
anvanda for den som behdver. En annan slutsats ar att kalkylen maste vara enkel att
forsta for att den ska bli lika véalkand och vélanvand som dagens kalkyl &r inom
Scania. Kalkylen bor dven ha en visualisering som gor den enkel att ta till sig. Dértill
ska kalkylen vara en sammanstéllning av information for att fylla rollen som
checklista och lagsta niva av forberedelse i ett projekt. Informationsinsamlingen
innebdr dven en kommunikativ roll mellan avdelningar som &r viktig i
tvarfunktionella projekt. Denna roll far inte underskattas.

Kontentan av Scanias nuldge ar dels att den nuvarande NPV-kalkylen enbart delvis
reflekterar affarsmodellen och foretagsstrategin. Dels fyller kalkylen flera viktiga
roller i investeringsbeddmningen vilket visar att den behdvs. Slutligen &r det vitalt att
kalkylen stodjer inkluderandet av bade det strategiska tankandet saval som Gppenhet
for forslag fran olika nivaer i foretaget vid planering av investeringar. Anledningen ar
enligt Arwidi & Yard (1986) att dessa tva aspekter har stor betydelse for foretagets
majligheter att uppna flexibilitet gentemot en foranderlig marknad och omvarld.
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5.2 Behovsanalys for framtida implikationer

De i intervjuer identifierade behovsomradena har olika konsekvenser for Scania.
Varje behovsomrade kan tolkas som en brist i den nuvarande modellen och for att
forsta vad de innebar for Scania har de analyserats utifran tva dimensioner: paverkan
pa investeringsbedémningen och komplexiteten att inféra i kalkylmodellen. Den
forstnimnda svarar pa fragan “om det finns en 16sning pa behovet, hur mycket battre
blir investeringsbedomningen i jimforelse med dagens beddmning?”. Den andra
dimensionen svarar pd frigan “hur stor dr komplexiteten i att ta hénsyn till detta
behov i kalkylmodellen?”. 1 sammanstillningen i Figur 9 ses behovens placering
relativt varandra.

Pavekan pa
investeringshedomningen
A [ B
| W)
®: ®s3
89
®10
P 911
®12
@5 ®13
L J3
@7
>

Komplexitet attinfora i kalkylmodell

Figur 9 Behovsanalys av behovsomradenas paverkan pa investeringsbedémningen och komplexitet i att
infora i kalkylmodellen.

1. Indata 8.  Projektportfolj

2. Lonsamhetsférdelning 9. Kundnytta

3. Visualisering & pedagogik 10. Suboptimering

4. Osdkerhet 11. Standardisering

5. Tidsforskjutningen 12. Marknadsinformation
6. Uppfdljning 13. Alternativkostnad

7. Referensobjekt

De behov som har stor paverkan och lag komplexitet att infora i kalkylmodellen &r de
som ar mest viktiga och samtidigt rimliga att tillgodose. Behoven med liten paverkan
ar mindre viktiga att ta hansyn till. De blaa punkterna ar de behovsomraden som anses
vara mojliga att inkludera i en kalkylmodell. De rdda punkterna i Figur 9 innebér att
behoven &r utom kalkylmodellens rackvidd. De blda punkterna presenteras efter grad
av paverkan pa investeringsbedémningen med avsnittsnumrering 5.2.X i vilken den
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sista siffran & densamma som behovets numrering i Figur 9. Slutligen diskuteras
dven de roda behovsomradena enligt samma princip.

5.2.1 Indata

Enligt teorin om investeringskalkylering ar resultatet aldrig béattre &n de indata som
anvands'”. Darmed &r det viktigt att kalkylens uppbyggnad ger incitament att samla
in relevant och bra indata for att fa en rattvis bild av investeringen. Det finns idag ett
behov av att standardisera fler parametrar &n idag for att lattare fa fram battre indata.
Detta galler sérskilt Scanias eftermarknadsintakter. Att eftermarknaden idag inte
analyseras grundligare mer an i ett fatal fall kan innebéra en risk for felprioriteringar.
Denna risk framtrader &n mer i ljuset av att Scania gar in i segment i vilka
eftermarknaden star for en stor del av intdkterna. Att sakerstalla att det finns
parametrar som kan fanga ratt indata kan ha avgdrande betydelse for Scanias
framgang i dessa nya segment eftersom dessa projekt jamfors med projekt dar
eftermarknad inte har samma betydelse fér I[6nsamheten.

Detta visar pa den svarighet som en anpassning av ett kalkylverktyg mot foretagets
projektledning och dvergripande strategi innebar'’®. Eftersom ansvaret for olika slag
av indata idag ar uppdelat pa olika avdelningar kan det vara svart och tidsédande att
fa fram indata som inte efterfragas standardiserat. Darfor bedoms detta behovsomrade
ha stor komplexitet: idag saknas atminstone delvis definierade parametrar,
matmetoder och organisationen for att ta fram dessa. Detta finns i teorin beskrivet av
Srivannaboon & Milosevic (2006) som menar att organisation, processer och mattal
har ett beroendeférhallande i anpassningen av projektledning till den 6vergripande
strategin. Fungerar inte det ena ar det svart att fanga det andra. Enligt teorin innebéar
det att Scania maste komma tillratta med dessa tre delar samtidigt for att uppna att
projekten valjs och styrs i enlighet med den nya strategin: storre del av Scanias
intakter ska komma fran segment déar eftermarknaden star for en stor del av
intakterna. Det ar svart att astadkomma denna forandring men nyttan av att sékerstélla
indata far anses vara storre an det arbete som behdvs for att gora det.

5.2.2 Lonsamhetsfordelning

Fran respondenter framkom ett behov av att tydligare visa hur lénsamheten ar
fordelad i ett projekt. Idag sammanstélls all kalkylens data i en excelfil som enbart
genererar en graf for hela projektet. Att tydligare visa nar in- och utbetalningar sker i
ett projekt kan ha stor paverkan pa investeringsbedomningen genom att Oka
forstaelsen for projektets forutsattningar. Ett tankesatt och en transparens som tydligt
synliggor l6nsamhet vilket ar viktigt eftersom investeringars syfte enligt Northcott
(1992) ar att fa framtida inbetalningsoverskott. Att genom kalkylen tydligare
synliggdra ldnsamhetens férdelning 6ver projektet kan aven kopplas till den roll som
kommunikations- och informationsverktyg kalkylen har.

Att infora en tydligare lonsamhetsfordelning i kalkylen far ett relativt lagt varde i
komplexitetsdimensionen. Anledningen &r att Scania redan idag har god kdnnedom av
var in- och utbetalningar genereras i sin organisation. Att forandringen &r viktig
motiveras med att den nuvarande kalkylen innebar en risk att Scania fortsatt satsar pa
projekt déar hardvaran ger den stora inkomsten. Detta trots att strategin innebar att

175 persson (1993)
176 Srjvannaboon & Milosevic (2006)
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produkt- och tjanstesortimentet breddas: kalkylen stodjer inte affarsmodellen. Att
kalkylen aterspeglar affarsmodellen ar ett viktigt steg i riktningen mot att uppna en
matchning mellan projektledning och strategi i enlighet med Srivannaboon &
Milosevic (2006). Saknas koppling dem emellan riskerar Scania att strategin inte
realiseras for att projekt inte drivs enligt den.

5.2.3 Visualisering och pedagogik

Respondenterna har uttryckt 6nskemal om en béttre visualisering med ett mer
lattolkat resultat och dagens NPV-kalkyl har av vissa kritiserats for att vara
svartolkad. Eftersom NPV-kalkylen anvands som ett kommunikations- och
informationsverktyg staller det hdga krav pa just tolkningsbarheten och
visualiseringen. En anledning ar kalkylen inte ska kunna manipuleras for att anvandas
politiskt, exempelvis for att hdlla mindre lénsamma projekt vid liv'"’.

Idag finns sma mojligheter att tillfora kvalitativa egenskaper till de siffror som
anvands i kalkylen trots att siffror manga ganger har osakerheter eller forutsattningar
som é&r vitala for forstaelsen av resultatet. Det saknas dven mojlighet att ge
kommentarer nar parametrar utesluts vilket gor det svarare att beddma om resultatet
ar riktigt eller missvisande relaterat till de projekt som det jamférs med eftersom det
inte gar att avgoéra om forutsattningarna ar desamma. Fran respondenterna har det
framkommit att forklaringar och kommentarer borde finnas i kalkylen. Detta kan
hanforas till att kalkylen aldrig blir mer trovérdig &n de indata som anvénds'’. Darfor
ar det viktigt att indata kan kompletteras med forklaringar och kommentarer for att ge
information om osakerhet, avvikelser eller dylikt. Behovet kan kopplas till att alla
projekt ska ha lika villkor for att kunna prioriteras pa samma grunder sa att kalkylen
inte kan anvéndas politiskt'”® samt for att 6ka jamforbarheten mellan projekt.

En forbattrad  visualisering och pedagogik kan ha inverkan pa
investeringsbeddmningen eftersom det underlattar tolkning och kommunikation av
resultatet. Att inféra en forbattrad pedagogik i kalkylmodellen behover inte vara
alltfor komplext eftersom det sharare handlar om ett nytt upplagg och visualisering av
redan existerande information.

5.2.4 Osakerhet

Under intervjuer namndes att dagens kanslighetsanalys anses vara sa svartolkad att
den inte anvands sérskilt ofta. Slutsatsen blir darfor att Scania skulle behéva en analys
som upplevs som mer tolkningsbar. Dagens analys &r enligt Saltelli & Annoni (2010)
en OAT-analys (frén engelskans “one at a time”) som kritiseras for att inte ta hdnsyn
till variablers samverkande effekt. Kombinationer av olika samverkande effekter ar
dock oandliga varfor det far ses som valdigt komplext att utvardera alla majliga fall.
Behovet av att kunna tolka information och att pa sa satt fa mojlighet att reflektera
over olika faktorers inverkan far ses som viktigare an att analysen ger ett exakt svar.
Ju mer avancerad kénslighetsanalys, desto mer indata krédvs. | det dagliga arbetet med
projektledning och utveckling pa Scania &r det en tydlig begransning. Scania har
saknar de databaser som kravs for avancerade statistiska metoder. Behovet far darfor
ses utifran att metoden for att utvardera projekts osékerhet bor vara enkel att anvanda

177 Jansson (1992)
178 persson (1996)
17 Jansson (1992)
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och ge ett konkret tolkningsbart resultat. Tyvarr finns idag ingen bra metod for att
berékna sannolikheterna for att en viss forandring ska ske och den uppskattningen &r
darfor fortsatt beroende av subjektiva bedomningar.

5.2.5 Tidsforskjutning

Att ta hansyn till kostnaden av att skjuta projekt framat i tiden ar viktigt i de fall da
forseningar intraffar, exempelvis nar Scania maste valja vilket projekt som skall
skjutas upp. Tid &r ett av de méttal som, i enlighet med en studie av Srivannaboon &
Milosevic (2006), kan ha en paverkan péa anpassningen mellan strategi och
projektledning. Tonchia & Cozzi (2008) har tid som en av framgangsfaktorerna for ett
projekt och framhaller att den i manga fall blir allt viktigare, nagot som &ven Scania
upplever. Detta ar sarskilt tydligt nar ny teknik blir férsenad med foljden av forlorade
intakter fran kunder som bara vill ha det allra senaste. Volymen ar en av de
parametrar som slar hardast mot I6nsamheten vilket gor att hela projektets avkastning
kan paverkas betydligt nar det uppstar forseningar. Eftersom detta dock inte ror alla
projekt blir behovet inte lika viktigt generellt sett.

Idag gors alltid en helt ny NPV-kalkyl nér ett projekt &ndras och kalkylen ska
uppdateras. Det innebar att det inte gar att se hur resultatet andras fran utgangslaget
till det senaste utan att dppna och lasa ett flertal excelfiler (kalkyler) samtidigt. Det &r
darfor svart att se trender i projekt: hur forandring eller forskjutning av in- eller
utbetalningar slar. Eftersom Scanias NPV-kalkyl redan idag tar hansyn till
tidsparametern genom datum for projektstart, forvantad lansering samt ar av
forsaljning ar det rimligt att forsoka ta hansyn till férseningar som en métbar aspekt i
kalkylmodellen. Detta dven om effekter av forseningar inte ligger inom
kalkylmodellens teoretiska ramar.

5.2.6 Uppfoljning

Vissa respondenter framfdrde ett behov av béattre uppfoljning av projekt. Samtidigt &r
en fungerande rutin redan inford relativt nyligen vilket kan forklara varfor inte alla
respondenter hade kdnnedom om dagens uppféljning. NPV-kalkylen ar redan idag en
del av de efterkalkyler som gors varfor detta behov redan ar tillgodosett. Uppféljning
ar viktigt for att utvardera om ett projekt har varit framgangsrikt eller inte enligt
Tonchia & Cozzis (2008) dar en efterkalkyl blir ett satt att fanga kostnadsaspekten.
Efterkalkylen kan dven ses som ett matt pa kvaliteten genom att sald volym och
intakter far representera kundnojdhet. Eftersom systemet for uppfoljning inte har
anvants sarskilt lange ar det svart att avgora hur stort behovet ar for ytterligare
uppféljning. Det viktiga ar att en kalkylmodell stddjer uppféljning aven om den
ensamt inte innebar att uppféljning genomfors. Det beror i sa fall snarare pa
Overgripande orsaker i anpassningen mellan projektstrategi, processer och kultur &n
pa verktyget i sig'®.

5.2.7 Referensobjekt

Att i en hogre grad tydliggora referensobjekten till ett projekt har relativt liten
inverkan pa investeringsbedomningen men den &r inte obetydlig. Anledningen till den
laga graderingen &r att det inte ar relevant for alla projekt. Trots det ar det rimligt att
infora eftersom komplexiteten ses som lag da referensprojekt redan anvinds da

180 Srjvannaboon & Milosevics (2006)
48


http://lu.summon.serialssolutions.com/sv-SE/search?s.dym=false&s.q=Author%3A%22Srivannaboon%2C+Sabin%22
http://lu.summon.serialssolutions.com/sv-SE/search?s.dym=false&s.q=Author%3A%22Milosevic%2C+Dragan+Z%22
http://lu.summon.serialssolutions.com/sv-SE/search?s.dym=false&s.q=Author%3A%22Srivannaboon%2C+Sabin%22
http://lu.summon.serialssolutions.com/sv-SE/search?s.dym=false&s.q=Author%3A%22Milosevic%2C+Dragan+Z%22

KAK-modellen, ett kontextanpassat kalkylverktyg

differensen réknas i den nuvarande kalkylen. Att se om en produkt i sin nuvarande
form &r 1onsam i absoluta siffror eller inte kan paverka om ett projekt som innebéar en
nyare version av samma produkt skall genomféras eller inte och denna information
saknas i den nuvarande kalkylen.

5.2.8 Projektportfolj - helhetssynen

En mer 6vergripande helhetssyn med ett projektportféljtank har efterfragats av manga
respondenter. Anledningen till detta kan vara den stora paverkan som ett portfoljtank
anses ge vid investeringsbeddmning. Detta behov anses inte vara mojligt att infora i
en klassisk nuvardeskalkyl eftersom det innefattar en hogre niva an projekt var och en
for sig. Medan kalkylmodellen kan ses som ett verktyg for att utvéardera enskilda
projekt™®! ar ett projektportfoljtank en 6versikt dver alla projekt och kopplat mot
projektstrategin. Darmed bor kalkylmodellen ses som en del av en stérre helhet vid en
investeringsbedémning dar sammanhanget, alltsa helheten, ses utanfor sjalva
kalkylen. Det anses finnas stora risker i att inte ha ett dvergripande portfoljtank dar
den viktigaste ar att foretaget riskerar att missa malet av sin strategi. Med Scanias
stora projektportfolj och nuvarande expandering av produktsegment finns en ¢kad
risk att projekt genomfors alltfor individuellt.

5.2.9 Kundnytta

Att i hogre grad ta hansyn till kunden kan ha en stor paverkan pa
investeringsheddmningen. Sarskilt i projekt som exempelvis kostnadsreduceringar dar
kundens nytta inte direkt beaktas. Tonchia & Cozzi (2008) menar att endast kvaliteten
pa produkten gor skillnad for kunden. D4 Scania har en premiumstrategi*® forvéntar
sig kunden hog kvalitet. Enligt Clark & Fujimoto (1991) mats kvalitet av projekt i hur
val foretaget lyckas matcha kundkoncept med konceptdesign. Lyckas foretaget val
kommer det att erbjuda produkter som kunden efterfragar. En studie av Andersson et
al. (1994) visade att foretag med ckande marknadsandelar hade minskad kundndjdhet
vilket ar viktigt for Scania att tanka pa eftersom foretaget stravar efter att 6ka sina
marknadsandelar inom nya segment och marknader. Scania maste med sin
premiumstrategi i hard konkurrens noga bevaka sin kundnojdhet. Chong & Chen
(2009) menar att foretag som i hogre grad kan ta hansyn till kunden vid
investeringshedémning kan reducera risken for att utveckla produkter som kunden
inte vill betala for eller ar nojd med.

Redan idag pagar ett arbete med att ta fram en ny LCP-kalkyl och det ar Scanias
ambition &r att den ska jamforas med NPV-kalkylen vid all investeringsbedémning.
Att inkludera kundnyttan i Scanias nuvarande kalkylmodell &r inte mojligt eftersom
en kalkylmodell har sin grund i att vara ett internt analysverktyg.

5.2.10 Suboptimering

Behovet av att minska suboptimeringar vid projekt &r viktigt och kan, om dessa
minskas, ha en hog inverkan pa investeringsbeddmningen. Daremot kan inte
suboptimeringarna l6sas genom en kalkylmodell eftersom de som identifierats finns
pa den mer Overgripande struktur- och systemnivan i Grants (2002) ramverk. Att
projekt suboptimeras kan bero pa orsaker som att respektive avdelnings optimering av

181 |bid,
182 porter (1980)
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sin egen lonsamhet leder till suboptimeringar for Scania som helhet. Som
informations- och  kommunikationsverktyg  kan  kalkylmodellen  belysa
suboptimeringar, men inte erbjuda en komplett 16sning for dem.

5.2.11 Standardisering av kalkylmodellen

Syftet med den nuvarande NPV-kalkylen nédr den infordes var att standardisera
I6nsamhetsberdkningar for nya FoU-projekt. Ett syfte den fortfarande delvis uppfyller
utdver att fungera som kommunikationsverktyg, checklista och beslutsunderlag.
Scanias breddning av affarsmodellen och skifte i fokus har lett till att NPV-kalkylen
ger for lag standardisering eftersom den inte har tillrackligt djupgaende analys av de
nya affarsomraden som Scania nu fokuserar pa. Med dagens kalkyl ligger fokus pa
fordonsaffaren vilket innebdr den totala lénsamheten inte beaktas i nodvandig
utstrackning och diskussion om den sker vid sidan av NPV-kalkylen. Det vill séga,
projektledaren gor en egen uppskattning av eftermarknadens Iénsamhet. Detta
riskerar jamforbarheten mellan projekt eftersom de far olika forutsattningar nar det ar
upp till varje projektledare att vélja och uppskatta dem. Déarmed saknas idag
likriktning i de forutsattningar som anvénds.

Betydelsen av att Scania standardiserar utvarderingen av vaxande intaktsomraden
sasom eftermarknad befasts av att denna, enligt Viardot (2004) &r en lagriskmarknad
med hdga intrddesbarridrer. Dessa egenskaper gor den vardefull varfoér det ar viktigt
att fanga upp aspekter som kan paverka foretagets positionering pa eftermarknaden.
Detta underlattas om det finns standardiserade parametrar att ta hansyn till vid
investeringshedémning.

Eftersom konkurrensen pa nymarknaden i takt med globaliseringen okar, pressas
priserna vid nyforsaljning. Samtidigt ckar vinster pa eftermarknader i takt med att
service och andra tjanster blir allt fler. Vinsten ar darfor manga ganger hogre an den
fran direktforsaljning av produkten. Det som avgor hur val ett foretag lyckas pa
eftermarknaden &r dess férmaga att skapa bra erbjudanden.'®® Detta ger ytterligare
incitament for Scania att standigt utvardera projekts inverkan pa l6nsamhet pa
nuvarande och framtida eftermarknader.

Sammantaget behover Scania uppna en hogre grad av standardisering. Den &r
viktig da den har en hog paverkan pa investeringsbedémningen. Anledningen ar att
projekt endast ar jamforbara vid en prioritering om de har samma forutsattningar.
Komplexiteten i att infora en 6kad standardisering i modellen &r relativt hog eftersom
det kréver en 6kad informationsméangd och darmed en 6kad kommunikation mellan
olika avdelningar.

5.2.12 Marknadsinformation

Scania &r idag inne i en fas av att bredda produktsortimentet och gar in i nya segment
och marknader. Som tidigare namnts finns flertalet faktorer att ta hansyn till vad
galler nya marknader sadsom piratkopiering av reservdelar, antal Scania-
serviceverkstader, konkurrenters positionering samt hur vanligt egenutford service ar
jamfort med service for Scania. Ett utokat marknadstank har relativt hog inverkan pa
investeringsbedémningen genom att o6ka forstaelsen for projektets forutsattningar.
Den nuvarande NPV-kalkylen innehaller enbart en volymsiffra utan vidare
information. En 6kad mangd marknadsinformation kan vara ett satt att minska den
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osakerhet som marknaden enligt Chong & Chen (2009) innebéar for ett projekt.
Genom att oka graden av marknadsinformation kan kopplingen mellan projekt och
Scanias 6vergripande strategi bli tydligare. Att infora marknadsinformation i en ren
NPV-kalkyl ar dock inte mgjligt. Denna information har inte en direkt ekonomisk
paverkan annat an vad galler volymsiffror och dessa finns idag redan med.

5.2.13 Alternativkostnad

Alternativkostnaden ar en komplex variabel. | manga projekt, exempelvis de som &r
initierade pa grund av lagkrav, ar alternativkostnaden till att inte gora ett projekt
detsamma som Scanias forséljningsvinst eftersom ett icke uppfyllt lagkrav innebar
forséljningsstopp. | andra fall kan det finnas en rimlighet i att titta pa alternativet till
ett projekt. Dock anses det vara komplext att i kalkylmodellen ta hénsyn till
eventuella alternativkostnader eftersom de ofta baseras pa spekulativ information med
stor osékerhet.

5.3 Sammanfattning

Slutsatsen &r att utvecklingen av Scanias strategi och affarsmodell innebér att den
nuvarande NPV-kalkylen inte l&angre stodjer inriktningen av att sélja helhetslosningar
med saval ny- som eftermarknadsaffar. Risken &r att projektprioriteringar inte
reflekterar forandringarna vilket pa sikt kan innebéra att Scania inte uppnar den tankta
breddningen av produkter och tjanster. Trots det fyller kalkylen ett flertal viktiga
syften bortom I6nsamhetsberdkningen och NPV-kalkylen &r en fdrsvarbar
analysmetod av projekts ekonomiska paverkan.

Analysen av behovsomradena visar att det finns starka savél teoretiska som
praktiska belagg for flera av de identifierade omradena. Dock finns det ingen
mojlighet att i en kalkylmodell ta hansyn till alla behov eftersom nagra inbegriper
aspekter utanfor enskilda projekt. Fragan som stallts & om det kan finnas andra
majligheter att tillgodose dessa behov och samtidigt behalla de roller som dagens
kalkyl uppfyller.
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6 Konceptet

For att tillgodose de behov som identifieras under intervjuer och genomgang av
material har en ny modell fér berékning av projektens potentiella 16nsamhet tagits
fram, KAK-modellen. Detta presenteras som ett koncept med férslag pa delar som ska
ingd och hur de i grova drag kan se ut. Det ar upp till Scania att se till att en sadan
modell tas fram och att nya parametrar definieras.

6.1 Fran kalkylmodell till KAK-modell

Enligt teorin ska en kalkylmodell ge underlag for investeringsbeddomning ur ett
ekonomiskt perspektiv vilket innebdr att det dven behdvs annan information for att
fatta beslut. Enligt Northcott (1992) associeras investeringar ofta med rent monetéra
berdakningar. Komplexiteten i att beddéma ett investeringsprojekt innebar dock dven
olika perspektiv som strategi, marknad, produktion, teknologi, ekonomi, milj, politik
och sociala aspekter, vilka ligger utanfor nuvérdets rackvidd.

Eftersom respondenterna har uttryckt behov som ligger utanfor det traditionella
nuvardets rackvidd foreslas en utvecklad kalkylmodell for investeringsbedomning,
den KontextAnpassade Kalkyl-modellen (KAK-modellen). Den nya modellen tar
fortfarande sin berdkningsgrund i en nuvérdeskalkyl eftersom denna enligt analysen i
avsnitt 5.2 &r det basta alternativet. Den ar dock kompletterad med information for att
fanga kontexten runt modellen och kan darfor anses vara en investeringsmodell,
vilken innehdller bland annat en kalkylmodell. Detta innebar att de behov
(representerade av rdda punkter i Figur 9) som var alltfér komplexa att inkludera i en
nuvardeskalkyl istdllet kan innefattas av KAK-modellen.
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Figur 10 Analys av behovsomradena i KAK-modellen.

1. Indata 8. Projektportfolj

2. Lodnsamhetsfordelning 9. Kundnytta

3. Visualisering & pedagogik 10. Suboptimering

4. Osdakerhet 11. Standardisering

5. Tidsforskjutningen 12. Marknadsinformation
6. Uppfoljning 13. Alternativkostnad

7. Referensobjekt

Behoven har utvérderats utifran dimensionerna paverkan pa investeringsbedémningen
samt komplexiteten av att inkludera behovet i en investeringsmodell (Figur 10).
Déarmed kan ytterligare fyra behov som inte kunde inkluderas i nuvardeskalkylen
(Figur 9) inkluderas i KAK-modellen. Det &r viktigt att papeka att den foreslagna
modellen ska inga i samma produktutvecklingsprocess som den nuvarande NPV-
kalkylen anvénds inom idag. Tanken ar att den ska anvandas vid samma tillfallen och
agera som samma underlag.

6.2 Den nya investeringsmodellen

For att sakerstalla kvaliteten av den foreslagna KAK-modellen har styrkorna fran den
gamla modellen analyserats. ldentifierade styrkor med NPV-kalkylen &r att den &r
enkel att anvanda, forstd och innebar kommunikation och forberedelse genom
informationsinsamlande. Syftet med den nya modellen &r att 6ka saval standardisering
som transparens och sparbarhet i ett projekts lonsamhet. Den nya modellen &r
framtagen for att helt eller i den man det gar tillgodose till de identifierade behoven.
Konceptet bestar av sex delar som 6versiktligt beskrivs i Tabell 3 och mer ingaende
presenteras i avsnitt 6.2.1 till 6.2.6.

54



KAK-modellen, ett kontextanpassat kalkylverktyg

Konceptet

Klassificering Innebar att kategorisera projekt utifran investeringens dndamal.
Syftet &r att 6ka standardiseringen med hansyn till olika krav pa
indata.

Uppdelning av nuvarde Innebar att projektkostnaden, fordonsaffaren och
eftermarknadsaffaren sarskiljs samt att parametrar fér
eftermarknaden  utvecklas.  Syftet & en  tydligare
I6nsamhetsférdelning av projektet och fordjupad analys av
eftermarknaden.

Marknadsinformation  Innebar marknads- och konkurrensanalys for olika marknader.
Syftet ar att ge en mer transparent bedomningsgrund for
projekts Idnsamhetspotential.

Kanslighetsanalys Innebar berakning av kritiska faktorer. Syftet ar att ge en analys
med hogre grad av tolkningsbarhet som genereras automatiskt.

Pedagogik Innebar en iterativ modell med fler kommentarer och tydligare
logik. Syftet ar en modell med hogre grad av tolkningsbarhet och
standardisering.

Visualisering Innebar framstdllningen av resultat i diagram och figurer. Syftet
ar askadliggéra projektets lonsamhetspaverkan och faktorer
med hog paverkan.

Tabell 3 De olika delarna av konceptet, vad de innebdr och deras syfte.
6.2.1 Klassificering

I den nya KAK-modellen forelas att ett forval skall goras innan modellen
genereras™. Férval finns i den nuvarande NPV-kalkylen i form av langd pé projektet
samt datum for SOP och SOCOP. Férvalet i den nya modellen skall dven innehalla en
klassificering av projektet samt en geografisk klassificering. Tanken med att
klassificera projekt &r att utvérderingen av den potentiella I6nsamheten behdver
anpassas till syftet med projektet. Idag saknas en standardiserad form av anpassning
till de olika klasserna. Projekten foreslas dven utvarderas i forhallande till den
marknad de &r amnade for. Genom att i forvag definiera vilka parametrar som ska
utvarderas i respektive klass kan Scania uppna en lagsta niva av standardisering,
vilket innebdr en kvalitetssdkring och garanterar jamforbarheten inom klasserna.
Komplexiteten minskas eftersom icke nodvandiga parametrar for den specifika
klassen utesluts, anvandarvanligheten 6kar och risken for subjektiva beddémningar
minskar. Scania har idag klassificering av projekt men de saknar paverkan pa NPV-
kalkylen. Scanias klasser &r idag: affarsmojlighet/applikation, produktforbéttring,
lagkrav, produktkostnadsreduktion, produktionskostnadsreduktion, serviceforbattring,
och dvrigt.

Det ar viktigt att Scania definierar vilka parametrar som &r relevanta for respektive
klass. Ett exempel &r att affarsmgjlighet innebér att det dr viktigt att utvérdera
marknadspotentialen och dess risker da osdkerheten i siffrorna ar stérre an vid
ersattningsinvesteringar eftersom tidigare erfarenhet saknas. For lagkrav ar det viktigt

184 Se Bilaga 7 for exempelbild
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att vardera alternativkostnaden for projektet. | ersattningsinvesteringar ar det
intressant att beakta hur marknadsandelarna ser ut i forhallande till konkurrenterna.
Det &r aven viktigt att beakta om servicen har ett negativt varde eller nolldifferens i
forhallande till referensprojektet. For produktforbattringar ar det viktigt att LCP:n
lyfts fram for att kunna mata kundernas betalningsvilja i forhallande till projektets
nuvérde.

6.2.2 Uppdelning av nuvirde

I KAK-modellen delas nuvardesanalysen upp i projektkostnader, fordonsaffar och
eftermarknad for att tydligare kartlagga var och en av dem samt visa pa deras separata
paverkan pa I6nsamheten. Projektkostnaden sarskiljs fran de Gvriga tva da dessa
kostnader inte &r en differens mot ett referensobjekt. Det dr dessutom viktigt att
sammanstélla vad ett projekt faktiskt kostar for Scania, eftersom det ar denna kostnad
som belastar Scanias begransade resurser for FoU, bade vad det galler personal och
pengar. Fordonsaffaren och eftermarknadsaffaren sarskiljs eftersom de dels redan
idag ar skilda at i Scanias affarsmodell och dels eftersom de olika omradena bar olika
typer av intdkter och kostnader, vilket bor synliggdras for en mer rattvisande bild av
ett projekt.

Eftermarknadsaffaren innefattar  serviceaffaren, reservdelsaffaren och
tjansteaffaren. En fordel med den foreslagna indelningen &r att fa en standardisering
av berakning av eftermarknad. Genom att lagga storre fokus pa eftermarknad och de
olika parametrar som ska inga utokas analysen och kartlaggningen av den. ldag sker
denna utvérdering utan tydliga riktlinjer och likriktning vilket kan riskera
jamforbarheten mellan projekt. Dessutom underlattas framtagandet av indata om
parametrarna standardiseras eftersom de avdelningar som &r ansvariga for att ta fram
dem aterkommande far samma forfragningar. Pa sikt ger det mojlighet till béattre
prognoser eftersom rutiner kan tas fram for olika parametrar. Det ger dven en storre
transparens for hur vardet pa eftermarknaden beraknats och vilka forutsattningar som
ligger till grund for det. Ytterligare en effekt &r att kommunikationen mellan olika
avdelningar okar da parametrarna tas fram till de olika projekten. Pa sikt skulle det
kunna ha en positiv effekt pa suboptimering eftersom fler avdelningar far kannedom
om ett projekt och darmed mojlighet att uttrycka onskemal eller komma med
underlag. Den farhaga som finns idag att medréknande av eftermarknad skulle kunna
leda till att alla projekt kan rdknas hem och att fordonet maste sta for sig sjélv ar ett
hinder for den nya modellen. Dock innebar modellens uppdelning att fordonet och
eftermarknaden réknas var for sig. Forhoppningen med detta &r att det ska gora att det
blir mer accepterat att rdkna med eftermarknad.

6.2.3 Marknadsinformation

Scania har idag projekt med betydligt mer spridda forutsattningar &n tidigare ur ett
marknadsperspektiv: foretaget gar in i nya segment dar de har liten marknadsandel
samtidigt som de aven fortsatt har betydande marknadsandelar i sin kdrnverksamhet. |
KAK-modellen foreslas darfor ett marknadskomplement som tar in mer information
frdn marknadsavdelningen'®. Detta underlattar uppskattandet av volymsiffrans
sakerhet och forstaelsen for vilken roll projektet har strategiskt. Scania bor sjalva
utvardera vilka parametrar som ska finnas med. Forslag pa parametrar &r: total

185 Se Bilaga 7 for exempelbild
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marknadsstorlek, tillviaxten pa marknaden, konkurrenters marknadsandelar och deras
fragmentering, Scanias marknadsandel, tankt sald volym samt den marknadsandel den
representerar, gap mellan Scanias nuvarande marknadsandel och den marknadsandel
den salda volymen respresenterar.

Marknadsinformationen kan delas upp for hardvara eller delar av
eftermarknadsaffaren sasom service och reservdelsforséljning beroende pa vilken typ
av produkt det ar. Parametrar som ar viktiga for att utvardera Scanias mojlighet att fa
intakter pd eftermarknad kan exempelvis vara: hur manga servicestallen och
aterforsaljare som finns totalt, hur manga servicestallen och aterforsaljare som Scania
har pa aktuella marknaden, antal servicetillfallen per distributor/aterforséljare och ar
samt antal servicetillfallen per distributor/aterforsaljare som det aktuella projektet &r
prognostiserat att ge. Aven geografisk marknad paverkar lonsamhet och osékerhet
och bor paverka val av parametrar sasom exempelvis marginaler pa den geografiska
marknaden, forekomst av piratkopiering, grad av pabyggnation och grad av tillval
(h6g- eller lagspecificerade fordon).

Motiveringen till komplementet ar att det &r viktigt att bedéma projektets
genomforbarhet och potentiella Ionsamhet utifran den téankta geografiska marknaden
och segmentet. En annan motivering till denna del av kalkylen &r att 6ka medvetandet
om vad Scanias strategi innebér pa FoU- och projektniva for Scania. | valet av projekt
ska det vara tydligt hur det star i relation till Scanias strategi. Marknadskomplementet
ar ocksa en hjalp att skapa ett helhetstank kring projekten. Dessa utvarderas och valjs
idag pa manga satt separat, skilt fran varandra, trots att det finns en tydlig fardriktning
som ar satt pa strategisk niva.

6.2.4 Kinslighetsanalys

Dagens kanslighetsanalys anvands mer eller mindre sallan och det uppges bero pa att
dess resultat &r svart att tolka och anvanda. | KAK-modellen foreslas darfor en
kanslighetsanalys i form av kritiska faktorer samt nollpunktsanalys'®. De parametrar
som vanligtvis har storst inverkan pa lénsamheten ska inga. For var och en av dessa
berdknas ett nollpunktsvarde som visar hur mycket parametern kan variera innan
projektet nar nollpunkten. Den procentuella kvoten mellan det prognostiserade vérdet
och nollpunktsvérdet ger parameterns kénslighet. Ju lagre kvot, desto mer kritisk ar
faktorn. Alla parametrar rangordnas sedan efter hur kritiska, alltsa kansliga, de ar. Till
skillnad fran dagens kanslighetsanalys som ar manuell och darmed valbar kommer
kritiska parametrar att berdknas automatiskt i investeringsmodellen med hjélp av
indata till kalkylen. Darmed kommer de kritiska faktorerna alltid att beraknas.

186 Nollpunktsanalys (break-even analys) gar ut pd att hitta den volym som krévs for att
intdkterna och kostnaderna ska bli lika stora, det vill sdga dar vinsten/férlusten blir noll.
Denna punkt kallas for den kritiska punkten. Lofsten (2002)
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Figur 11 Den nya osékerhetsanalysen med kritiska faktorer.

Motiveringen till att infora kritiska faktorer &r att de kan ge en insikt om vilka av
projektets forutsattningar eller delar som ar mest kritiska och maste bevakas
noggrannare. Resultatet kan anvéndas till att géra en handlingsplan for att bevaka och
stabilisera faktorer eller fundera ut alternativa ldsningar. Ytterligare en fordel ar att
analysen alltid gors och inte kan véljas bort vilket sker idag.

6.2.5 Pedagogiken i KAK-modellen

En viktig forandring i den nya modellen &r att underlatta forstaelsen for projekts olika
forutsattningar. Ett satt att gora detta ar att synliggora hur en forsening paverkar
I6nsamheten genom att uppdateringar sker i samma fil som den ursprungliga
versionen. Pa sa satt finns mojlighet att tydligt folja och utvérdera vilken paverkan en
forsening eller indataférandring har pa projektet. Dessutom blir investeringsmodellen
mer flexibel och projektledaren slipper borja om fran bérjan med en ny kalkyl varje
gang den ska uppdateras eller datum skjuts upp. Detta underlattar aven sparbarheten
och uppféljningen av gamla projekt da alla kalkyler finns samlade i en kalkylfil.
Forhoppningen ar att detta pa sikt ska ge en okad forstaelse for hur olika parametrar
slar mot olika projekt. Genom att kalkylen blir iterativ och kontinuerligt uppdateras
blir den dven ett bra underlag till efterkalkyler sdsom lessons-learned.

For att underldtta pedagogiken i KAK-modellen foreslas I6nsamheten av ett
projekts referensobjekt inkluderas. Anledningen é&r att referensobjektets I6nsamhet ar
den nollpunkt det nya projektets differens ar raknat mot. Det ar darfor viktigt att se
om referensobjektet &r Ionsamt eller en forlustaffar eftersom det kan underlatta
uppskattningen av vilken I6nsamhet som projektet under utvardering kan forvantas fa.

KAK-modellen kommer &ven att ha falt som ar obligatoriska att fylla i. Dessa ska
vara rodfargade om de inte ar ifyllda och foljas av en kommentar till varfor de &r
tomma. Vilka félt som &r obligatoriska for ett projekt bestdms genom dess
klassificering. | dagens NPV-kalkyl lamnas félt tomma om projekt har en
nolldifferens for en parameter. Darmed gar det idag inte att veta om tomma falt beror
pa en nolldifferens eller avsaknad av lamplig indata. 1 den nya modellen ska
nolldifferenser representeras med en nolla och saknas denna blir rutan réd om
parametern &r obligatorisk for den specifika klassen. Generella kommentarfélt
foreslas dven inga i varje del av KAK-modellen for att underlatta mer kvalitativ
information till siffror. Det ar viktigt att alla parametrar gas igenom och om
nodvandigt fortydligas. Det ar viktigt att exempelvis indata i de falt som heter other”
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fylls i med kommentar eftersom det annars inte ar mojligt att veta vilken information
som ligger till grund for denna siffra.

En annan viktig del i pedagogiken &r att géra KAK-modellen mer tilltalande
utseendemassigt an sin foregangare. Manga papekade att dagens NPV-kalkyl har ett
trakigt och valdigt opedagogiskt utseende, ndgot som &r enkelt att andra i den nya
modellen. Valavvagd uppstéllning och fargkoordinering ar tva enkla saker som
underlattar pedagogiken och ett tilltalande utseendet av modellen.

6.2.6 Visualisering

Tanken med den foreslagna visualiseringen av resultatet ar att den ska underlatta
forstaelsen for projektets forutsattningar. | visualiseringen kommer det att inga ett
spindeldiagram som visar pa produktens lénsamhetsfordelning, ett NPV-diagram i
likhet med det som finns idag, en sammanstallning av marknadsinformationen,
resultat av kanslighetsanalysen samt en jamférelse mellan berdknad NPV och LCP for
kunden.

NPV-grafen, kompletterad av IRR, visualiseras dven i KAK-modellen. Dock ar den
nya grafen iterativ och vilket innebdr att den uppdateras i samma dokument eller fil
som den ursprungliga versionen. Tanken &r att det tydligare visar hur férandringar i
tid och indata slar. Som visas i Figur 12 representerar den svarta grafen det nya
nuvardet for projektet och den grda grafen visar det ursprungliga nuvardet fran den
ursprungliga indatan. Den streckade arean beskriver de vunna eller forlorade
intakterna som projektet genererar i forhallande till vad som ursprungligen
forvantades.
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Figur 12 Askadliggérande av tidsférskjutning i ett projekt.
For att tydligare visa nar Ionsamheten genereras foreslas ett spindeldiagram som
visar intédkternas uppdelning dver fordons-, service- och tjansteaffaren. Tanken &r att

underlétta ett helhetstank i projektet och tydligare visa den lénsamhet som genereras
inom service- och tjansteaffaren, vilket illustreras i Figur 13.
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Fordonsaffar

Tjanster < = Serviceaffdren

Reservdelar ~ “pabyggnationer
Figur 13 Exempel pa hur projektets lonsamhetsfordelning kan visualiseras.

Pa liknande satt foreslas marknadsinformationen visualiseras i form av cirkeldiagram
som askadliggor Scanias och konkurrenters marknadsandelar samt marknadens
tillvaxtpotential. Exempel pa detta visas i Figur 14. P4 sa satt kan projektledaren
lattare se projektets marknadsmassiga forutsattningar. For att fanga upp kundens
varde i produkten foreslas en jamforelse mellan NPV-kalkylen och LCP-kalkylen for
att bedoma rimligheten i projektet.

¥ i A Marknadsandelar Marknadsandelar
Marknadstillvaxt p S
vriga

o Ovriga MAN 7%
s 21% 18%

MAN
31%

DAF
18%

Volvo
Daimler 8%
24%

DAF
15%

Scania
Volvo cania 8% Daimler
11% 11% 28%

Figur 14 Exempel pa hur marknadsinformationen kan visas.

6.3 Sammanfattning

Det presenterade konceptet for den nya KAK-modellen ger helt eller delvis 16sningar
pa de behov som identifierats. Modellen har sin grund i att det ska vara enkelt att
anvanda, forst& och tolka samt att den ska verka foér kommunikation och forberedelse.
Tanken dar att de olika Iésningarna tillsammans eller var och en for sig efter en
implementering ger en uppnadd effekt (Figur 15)
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Standardisering av parametrar

Uppdelning av nuvérde
Spindeldiagram
Marknadsinformation
Iterativ modell

Kritiska faktorer
Kommentarer

Klassificering
LCP

Loésningar

Uppnadd effekt
Standardisering av berdakningar for jamférbarhet
Inkludering av alla intakter: hardvara & eftermarknad X B D B
Okad férstdelse for forutsdttningar
Projektkostnaders betydelse X X
Minskad suboptimering genom 6kad kommunikation X X
Hur lénsamheten dr fordelad 6ver projektet X
Férutsdttningar pd geografisk marknad och segment X
Kundnytta X
Osdikerhet och kénslighet X
Kvalitativa aspekter av indata X

Férseningskostnader X
Figur 15 Losningarna och den effekt de uppnar.

Vissa av losningarna har flera effekter medan andra istéllet ar viktiga for att uppna en
enskild verkan. Standardisering och inkludering av intdkter dr konkreta direkta
effekter medan inverkan fran flera foreslagna losningar istéllet handlar om att 6ka
forstaelsen for projekts forutsattningar. De sammantagna effekterna verkar for att
uppfylla syftet med konceptet, alltsd att projektprioriteringen ska stodja Scanias
strategi och affarsmodell.

x
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7 Implikationer och implementering

Detta stycke amnar beskriva vilka implikationer KAK-modellen kan ha. Detta foljs
vidare av en roadmap for implementeringen av konceptet pd Scania. Slutligen ger
detta stycket en teoretisk diskussion om modellen vars slutsats blir det teoretiska
bidraget av den genomférda studien.

7.1 Interna och externa implikationer
SWOT-analysen'®” i Tabell 4 redogér for for- och nackdelar med den foreslagna
KAK-modellen. Analysen @mnar skapa en ¢kad kansla for den framtagna modellens
potential och begrénsningar. Styrkor och svagheter redogér for det interna
perspektivet av sjalva KAK-modellen. Méjligheter och hot redogér i sin tur for det
externa forhallandet mellan modellen och Scania.

e Lagsta niva av standard e Informationen ar fortfarande
e  Mer rattvisande totalaffar tolkningsbar

e Inkludera eftermarknad e Behov av nya parametrar

e Okad tranparens e  Saknar portfdljvalsperspektiv
e  Storre hansyn till kundnyttan e Aldrig battre an sin indata

e Okad sparbarhet av information
e Pedagogisk och visualiserbar

e Utvidgning av investeringsmodellen e Krdvs engagemang att utveckla
e  Utveckla klassificering konceptet

e  Minska suboptimeringar e  Krdvs datainsamling och

e (Okad kommunikation kommunikation

e  Battre prognos for framtiden e  Uppfdljning och utvardering

Tabell 4 SWOT-analys av KAK-modellen.

Den nya KAK-modellen har manga styrkor. Den nya klassificering skapar en 6kad
niva av standardisering eftersom det inte langre blir godtyckligt vilka falt som fylls i
da det finns hanvisningar for varje klass om vilken information som maste fyllas i.
Detta gor att prioriteringen av projekt inom samma klass blir mer rattvisande. Genom
att sedan dela in investeringen i tre delar; projekt, fordon och eftermarknaden fangas
den totala affaren upp och det blir lattare att se vart I1dnsamheten finns hos ett projekt.
En stor styrka med den nya modellen blir dérmed den Okade vikten av
eftermarknadsaffaren, vilket ar véasentligt for att fa en mer rattvis bild av hela affaren.
De nyinférda kommentarfalten gor att forutsattningarna for berékningarna blir
tydligare, vilket 6kar transparensen i modellen. Aven marknadskomplementet bidrar
till en okad transparens da beslutsfattarna far en okad forstaelse for de forutsattningar
som volymuppskattningar beraknats pd. Med hjalp av inforandet av LCP-kalkylen i
KAK-modellen fingas alltid kundaspekten av ett projekt. Okad marknads- och

187 SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats) ur Barney (1991)
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kundinformation &r viktigt for att minska osékerheten i ett projekt da de sdkerstaller
att det finns en potentiell marknad och kundnytta for en produkt. Den nya
investeringsmodellen samlar dessutom alla uppdateringar av data i samma dokument,
vilket kommer underlatta sparning av information och hanférning av den i tiden.
Detta ar ytterligare ett satt att 6ka transparensen och standardiseringen. Att samla alla
uppdateringar i ett dokument, en mer logisk uppbyggnad samt 6kad véagledning for
informationsinsamlingen genom Kklassificeringen ger den nya modellen en mer
pedagogisk utformning. Den nya visualiseringen av sdval I6nsamheten som
marknadsinformation och osékerhetsanalysen bidrar till att ge en hog tolkningsbarhet
som reflekterar hela Scanias affar.

KAK-modellen har arvt vissa svagheter fran NPV-kalkylen, exempelvis att
informationen i den fortfarande &r dppen for manskliga tolkningar. Denna svaghet
anses idag mindre med de forbattringar som gjorts, men kommer alltid att finnas. En
svaghet med den nya modellen &r att den kraver nya parametrar for exempelvis
eftermarknaden, vilka i nuldget varken finns framtagna eller testade. Viljs fel
parametrar riskerar hela modellens utdata att forsvagas. En tredje svaghet ar att
modellen ej tar hansyn till hela projektportfljen, utan dven fortsattningsvis tittar pa
varje enskilt projekt for sig. Aven om forbattringar gjorts for att 6ka transparensen for
indata i den nya modellen sa kommer aven denna att vara utsatt for svagheten att den
aldrig blir battre d@n sin indata. Det &r av stor vikt att alltid ha denna svaghet i
beaktande nar modellen anvands.

KAK-modellen éppnar upp for nya méjligheter infér framtiden. Modellen ar tankt
att skapa ett nytt tankesatt kring hur investeringskalkylering och komplement till
denna kan anvéndas. Eftersom NPV-kalkylen har utvecklats till en modell finns det
mojlighet att fanga ytterligare aspekter som kan ha vikt vid investeringsbedémning.
Detta sammanfaller med att det pa Scania idag pagar projekt inom olika avledningar
for att, exempelvis, utveckla mer avancerade klassificeringssystem. KAK-modellen
innehaller fler parametrar &n tidigare vilket ger ett Okat krav pa
informationsinsamlande. Detta leder till en méjlighet om en 6kad kommunikation
inom Scania, vilket i sin tur kan ha effekter pd minskade suboptimering mellan
avdelningar. Den nya pedagogiken med att samla all data i samma dokument
underlattar for efterkalkylering och uppféljning och ger darfoér en okad méjlighet for
att skapa béattre underlag for framtida projektbedémningar.

Forandringsarbete upplevs ofta som en belastning och kan mdta motstand i
organisationen, vilket ar ett av de hot som foreligger mot KAK-modellen. En
forstaelse for vikten av eftermarknad ar idag bristfallig i organisationen da gamla
tankar om ett fokus mot enbart fordonet fortfarande finns kvar. Den nya modellen
kommer att krava en dkad acceptans for att rakna pa eftermarknaden och att se dessa
siffror som trovéardiga, annars riskerar KAK-modellen att enbart anvandas pa samma
satt som NPV-kalkylen gors idag. Pa grund av det stora arbete som kravs for att ta
fram nya parametrar och utveckla konceptet finns en risk att projektet inte slutfors
som en foljd av bristande resurser och tid. Denna risk &r framforallt stor om det forsta
hotet om motstdnd far genomslag. Ett tredje hot som foreligger ar att de nya
parametrarna i modellen kommer att krédva en insamling och sammanstélining av data
fran framforallt F&F och S&S som inte finns idag. Det kommer att satta en okad
press pa kommunikationen bade inom F&F och S&S, samt mellan dessa och Scanias
projektkontor. Den stora risken finns i att &ven om bra parametrar tas fram sa finns
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det inget bra bakomliggande satt att mata eller kommunicera dem pa. Till sist finns en
langsiktigt hot om den brist pa uppfoljning som finns idag. Dagens NPV-kalkyl ar
nastan oftrandrad sedan 2001. Den nya modellen & mer komplex och kommer att
krava utvédrdering och uppdatering for att &ven i framtiden matcha Scanias
affarsmodell.

7.2 Fran koncept till verklighet - en roadmap
Eftersom den framtagha KAK-modellen enbart ar ett koncept for FoU-projekt ar den
annu inte redo att implementera i verkligheten. Detta stycke ska ge framforallt Scania
en hanvisning om hur modellen gar fran koncept till verklighet. Detta ar tankt som en
riskhantering for de identifierade hoten i SWOT-analysen.

7.2.1 Projektledning av KAK-modellen

Det ar viktigt att utvecklingen av modellen far blir till ett projekt med en tilldelad
projektledare sa att dess implementering inte faller bort. Genom den
informationsspridning som uppstatt som en foljd av uppsatsen har ett intresse vackts
for KAK-modellen. Det har framkommit att det pagar olika projekt runt om pa Scania
som kan skapa synergier, eller vara anvandbara, tillsammans med modellen. De
personer som ar involverade i de andra projekten maste ha en person att vanda sig till
nar de anser att de har bra input till KAK-modellen, varfér det ar viktigt att sa snart
som mojligt tilldela en &gare till modellen.

7.2.2 CheckKlista for verklighetsutveckling av konceptet

Denna checklista ar skapad for att ge Scania en végledning om vad konceptet behtver

for att bli verklighet. Ingen viktning finns i komplexitet eller tidsatgang for varje

punkt eftersom detta ar svart att forutse. Listan ar heller inte sekventiell, utan de olika

delarna kan utforas parallellt eller i ordning efter behov och resurser.

Forankring av KAK-modellen
Det forsta som behdvs ar att fa ett godkannande for att skapa den nya
modellen. Denna fas ar mycket viktig for att skapa acceptans och fortroende
for den nya modellen. Lyckas inte detta finns risken att modellen aldrig blir
till verklighet eller att den blir det, men aldrig anvéands.

Utveckling av parametrar
Det behover tas fram parametrar for att fanga Scanias eftermarknadsaffar
samt att fanga marknadsinformationen. Detta maste ske via ett samarbete
mellan olika avdelningar inom Scania som besitter den ndédvandiga
informationen.

Utveckling av klassificering
Ett klassificeringssystem som matchar Scanias behov maste tas fram.

En tydlig organisationsstruktur for att ta fram indata till varje parametet
Det maste skapas organisationsstruktur och tydliga kommunikationsvagar
for att ta fram indata till de olika parametrarna i KAK-modellen. Detta ar
viktigt eftersom modellen ska goras ofta och far darfor inte vara alltfor
tidskravande. Indata maste vara latt att fa fram och hamta in till
projektkontoret eller andra delar av organisationen.

Skapandet av ett program for KAK-modellen
Ett program behover skapas som kan hantera den information och de
berédkningar som KAK-modellen kraver. Programmet kommer att stalla

65



KAK-modellen, ett kontextanpassat kalkylverktyg

stora krav pa pedagogik och anvandarvanlighet for att uppfylla sitt syfte.
Detta program ska ersatta det nuvarande exceldokumentet.

En tydlig metodbeskrivning
For att sakerstélla en hdg grad av standardisering behtévs en metod att folja.
En metodbeskrivning maste skapas i samband med att KAK-modellen blir
verklighet som en guide for hur den ska anvéndas och tolkas.

Implementering
Nar modellen ar skapad och metoden skriven maste modellen godkannas for
implementering i organisationen. Denna Gvergangsfas ar mellan gammalt
och nytt ar viktig for att sakerstalla att det faktiskt sker en Gvergang som alla
ar medvetna om och att den nya modellen vinner det fortroende och den
réckvidd den behover.

Uppfdljning och uppdatering
Efter att KAK-modellen &r skapad och implementeras maste den utvérderas
kontinuerligt. Eventuella andringar i Scanias affarsmodell maste fangas upp
av modellen. Aven valda parametrar maste utvarderas for att sakerstalla att
de mater vad de avser att mata. Den visuella delen av modellen maste
utvarderas for att sakerstélla att den utdata som modellen genererar har en
hdg tolkningsbarhet.

7.3 Teoretisk diskussion av studien

Den behovsidentifiering och behovsanalys som ligger till grund for denna studie har
lyft bevis for delar av studiens teori. Dels har studien bevisat den komplexitet som
Northcott (1992) framhaller att investeringsbedomning innefattar. Denna syns som
den mangd behov, av relativt vitt skilda art, som identifierades. Den féreslagna
klassificeringen &r ett satt att, i likhet med vad teorin foreslar, hantera det faktum att
Scania har projekt med skilda syften vilket skapar komplexitet vid
investeringsbedémningen. Behovsanalysen har &ven stottat teorin om vilka
begrasningar en kalkylmodell har, daribland att den aldrig blir béttre &n sin indata och
att den alltid maste ses i en kontext enligt Nilsson (1993). En annan begransning i
kalkylmodellen som stdds av denna studie ar att den enbart tittar internt. Behoven
som identifierats pekar pa en tydlig inriktning mot en mer marknadsdriven strategi,
nagot som en kalkylmodell &r alltfor begransad for att ta hansyn till.

Bade Jansson (1992) och Persson (1999) papekar att investeringskalkyler ar viktiga
for informationsinsamling och kommunikation, nagot som behovsanalysen bevisat.
Darfor ar den nya modellen utformad for att stodja dessa anvandningsomraden. Detta
sker genom den nya Ionsamhetsfordelningen, den utdkade mangden indata samt den
nya visualiseringen och pedagogiken. Jansson (1992) framhaller dven att information
fran en kalkyl kan anvandas pa flera olika satt. KAK-modellen ska stétta att saval
tolkning som anvandning av utdata i modellen sa att den pa ett rattvisande satt ligger
till grund for investeringsbedémning.

KAK-modellen har &ven delar som inte direkt bevisas av teorin, men vars
implikationer fyller identifierade tomrum. Enligt Grants (2002) anpassningsmodell
for foretagsstrategi ska strategi vara anpassningen mellan den interna och externa
miljon. Den nya modellen &r tinkt att vara ett verktyg for att underlatta for just denna
typ av anpassning i enlighet med vad Srivannaboon & Milosevic (2006) papekar.
Dock framhaller dessa forfattare enbart att en anpassning ska ske och inte hur, vilket
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ar vad denna studie ldmnar som bidrag. Genom att modellen har hogre hansyn till
saval marknad som kund sa skapas béttre forutsattningar for att uppna den
marknadsdrivna produktutvecklingen som saval Chong & Cheng (2009) som
Andersson (1999) framhaller som viktigt for lonsamhet. Enligt Chong & Cheng
(2009) ar marknadsdriven produktutveckling ett sétt att minska den osakerhet som
Persson (1999) menar att projekt oundvikligen préaglas av. Denna osékerhet har dven
minskats i modellen i och med den nya kénslighetsanalysen enligt Lofstens (2002)
foreslagna analys av kritiska varden. En annan viktig implikation i KAK-modellen for
att uppna god anpassning ar att den har en lénsamhetsférdelning och ett 6kat antal
parametrar som stodjer eftermarknaden. | enlighet med vad bland annat Andersson
(1998) och Cohen et al. (2006) papekade kan eftermarknaden ha stora implikationer
for ett foretags verksamhet, nagot som dven Scania har identifierat da flertalet av de
identifierade behoven kopplar mot just eftermarknaden.

Bidraget av denna studie blir att visa pa ett fall dar ett foretags strategi har blivit sa
pass marknadsdriven att foretagets kalkylmodell blivit alltfér begransad. Denna studie
vill lyfta vikten av att dessa begrasningar kan ha paverkan pa ett foretags
investeringsbedémning och medfér dkade risker for att prioritera mindre IGnsamma
projekt. Vikten av att beddéma sin egen lénsamhet av ett projekt har inte minskar for
foretag, men genom att alltmer koppla strategi mot marknaden maste foretag bli
medvetna om marknadens paverkan pa den interna lonsamheten. For ett foretag i
Scanias situation gar det inte langre att skilja mellan den interna lénsamheten och
marknaden, nagot som i denna studie fatt stora implikationer for den existerande
kalkylen och dérigenom gjort den otillracklig. Denna studie visar mgjligheten att sétta
in en kalkylmodell i en extern kontext for att pd sa vis knyta den interna
I6nsamhetsanalysen mot den externa verkligheten. Om strategi och projektledning ska
vara anpassade till varandra ar ett anpassat verktyg en viktig del i detta. Denna
anpassning, vilket skapas genom KAK-modellen, &r det viktigaste teoretiska bidraget
av denna studie da det idag finns bristfalligt med teori inom detta omrade.
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8 Slutsats

Detta stycke amnar ge en sammanfattande bild av saval de teoretiska som de
praktiska slutsatserna av studien samt hur de uppnaddes och vilka implikationer de
kan komma att ha pa Scania. Studiens generaliserbarhet diskuteras for att visa hur
resultatet kan vara applicerbart pa andra fall &n det i uppsatsen studerade. Till slut
lamnas rekommendationer till vidare forskningsomrade som kan ha saval praktiskt
som teoretiskt intresse.

Syftet med denna studie var att anpassa ett kalkylverktyg sa att det stodjer det FoU-
arbete som en strategi kréver. Detta har inneburit en analys av presumtivt nya behov
som paverkar utvéarderingen av en investerings potentiella I16nsamhet samt hur dessa
nya behov kan tillgodoses.

| fallet Scania ar strategin under anpassning till radande marknadsférhallanden. For
att sakerstélla sin framtida I6nsamhet har Scania valt att anpassa sin affarsmodell
genom en breddning av saval sin produkt- och tjansteportfélj som sin geografiska
nérvaro. Den kvalitativa studien belyste att den nya strategiska inriktningen gett
upphov till ett flertal behov som idag inte tillgodoses av den existerande NPV-
kalkylen. Vart och ett av dessa behov utgor en risk for att Scanias investerings-
bedémning inte stodjer den uppsatta strategin da de har paverkan pa projekt-
prioriteringen. Idag gors berdkningar och antaganden som saknar standardisering for
att komplettera dagens kalkyl, vilket sénker transparensen och forsvarar en bra
prioritering.

Analysen av behoven visar nuvérdeskalkyleringens begrasningar i det att den enbart
utvarderar monetara termer samt ar begransad av kvalitén pa indata. Flera behov med
stor paverkan pa Scanias investeringsbedomning gar inte att inkludera i en
kalkylmodell, varfér denna studie erbjuder ett kontextanpassat kalkylverktyg
(hadanefter bendmnd som KAK-modell). Komplement for marknad, kundnytta och
osakerhetspaverkan fangar upp aspekter som inte kan inkluderas i den direkta
nuvardesberdkningen, men som &nda har fundamental paverkan pa projekts
I6nsamhetsforutsattningar. Dessa ar viktiga att belysa for att sétta ett nuvarde i sin
kontext och 6ka dess relevans. Aven en tydligare visualisering och pedagogik i KAK-
modellen Okar nuvérdets betydelse genom forbattrad helhetssyn. Indelningen av
nuvérdet for att visa lonsamhetsfordelningen i projektet &r tillsammans med en mer
djupgaende analys av eftermarknaden en viktig forandring da den stodjer Scanias
breddning av affarsmodellen. Utifran den nuvarande NPV-kalkylen fastslas att
verktyget bor vara enkelt att anvanda, forstd samt underlatta kommunikation och
forberedelse. Den foreslagna KAK-modellen har som ambition att inte bara behalla
utan aven forstarka dessa egenskaper.

Studien askadliggor flera viktiga aspekter av investeringskalkylering, en ar de
begransningar som en kalkylmodell innebar. | fallet Scania innebéar de att foretagets
investeringsbedomning foérsvarar projektprioriteringens matchning mot Scanias
affarsmodell. Studien understryker darfor betydelsen av kalkylverktygens anpassning
vilket ger grunden for ett teoretiskt bidrag: ett tankesétt kring hur begransningar kan
6verkommas genom en breddning av en renodlad kalkylmodell till ett mer
kontextanpassat kalkylverktyg. Studien konkretiserar hur ett verktyg for
projektledning pa ett bra satt kan anpassas till en komplex affarsmodell.
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Den foreslagna investeringsmodellen ar i hogre grad i linje med Scanias strategi och
ska sékerstélla att de projekt som béast uppfyller Scanias affarsmodell utvecklas.
Genom en Okad standardisering och transparens forbéttras tolkningsbarheten.
Svarigheten med en utékad modell &r att det maste vara rimliga mangder indata som
ligger till grund for investeringsbedémningen. Den féreslagna KAK-modellen staller
storre krav pa informationsinsamling bade inom och mellan avdelningar eftersom den
kréaver fler parametrar &n den nuvarande kalkylen. Genom att standardisera rutinerna
kan tidsatgangen for den utdkade datainsamlingen minimeras samtidigt som stora
vérden kan vinnas genom en mer effektiv projektprioritering. Rutinerna leder till att
nya kommunikationsvagar kan etableras vilket i sin tur kan ge positiva effekter pa
produktutvecklingen nar fler avdelningar far kannedom om och mojlighet att paverka
projekt. Informationsinsamlandet kan darfor pa sikt ge en positiv inverkan genom
minskade suboptimeringar inom Scania eftersom kommunikation Okar. Slutligen
bedoms den foreslagna KAK-modellen stddja Scanias nya strategiska inriktning
vilket dr av Overordnad betydelse for projektprioritering och sakerstdllande av
framtida avkastning.

8.1 Generaliserbarhet och begransningar

Denna studie tar en utgangspunkt i ett enda fall, Scania och dess produktutveckling.
Dock &r inte Scanias utveckling fran att vara ett hardvaruforetag till att erbjuda ett
komplement av tjanster och service nagot unikt for Scania, utan snarare en trend inom
manga industrier. Detta ger att studien borde vara generaliserbar for foretag vars
produktutveckling innehaller en investeringskalkylering och, som i likhet med Scania,
maste prioritera mellan projekt. Denna studie damnade utveckla ett koncept och
darmed ett tankesétt for att rundga de begransningar som en traditionell kalkylmodell
besitter. Generaliserbarheten av studien begrénsas dock av att de olika delarna av
konceptet ar baserade pa behov uttryckta fran Scania och ar darmed framtagna med
detta foretag i syfte. Dock kan manga av dessa delar anses vara mycket generella i
sig, exempelvis marknad, tid och visualisering och pedagogik.

| studien har en nuvardesmetod legat till grund for de antaganden som gjorts for en
kalkylmodell. Dock anses studien kunna vara applicerbar dven for de andra
kalkylmetoder da de studerade begransningarna ar generaliserbara for fler metoder an
enbart nuvardesmetoden.

Konceptet for KAK-modellen ar framtaget baserat pa en studie av FoU projekt.
Denna avgréansning gjordes for att underlatta for studiens syfte. Studien kan dock
anses vara generaliserbar till andra typer av projekt och investeringar. Eftersom den
framtagna KAK-modellen &r ett koncept finns det mojligheter till anpassning av
innehallet. Det som framforallt &r det praktiska bidraget av studien ar tankesattet om
hur en investeringskalkyl kombineras med sin kontext och detta &r inget specifik for
FoU- projekt. Genom att anpassa modellen efter radande forutsattningar anses den
kunna implementeras i andra sammanhang.

En begransning med denna studie &r att den baseras pa ett koncept utan validerande
studier av dess implementering. Eftersom konceptet inte ar implementerat pa Scania
finns ingen data som talar for utfallet och darmed finns inga sakerstallda aspekter av
vilket det slutliga resultatet av konceptet blir. Det utfall som diskuteras i studien har
darmed enbart teoretisk och empirisk anknytning.
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8.2 Rekommendation till vidare forskning

En intressant teoretisk aspekt som framkommit av denna studie, men som inte
undersokt da den legat utanfor scoopet, &r investeringskalkylering ur kundens
perspektiv. Att rakna pa vad en kund tjanar pa ett projekt ar en intressant aspekt och
ses av forfattarna som ett intressant omrade inom investeringskalkylering. Under den
teoretiska studien hittades ingen teori som tyder pad att detta ar ett teoretiskt
valutvecklat &amne. Detta omrade har potential att ha en stor framtida implikation pa
hur foretag driver marknadsdriven produktutveckling, vilket torde vara ett intressant
omrade for manga foretag.

En intressant aspekt att studera ar det utfall som blir pa Scania om konceptet
implementeras. Detta utfall hade kunnat ge teoretiskt viktiga implikationer for
forskning inom investeringskalkylering och investeringsbedémning, samt dess
anpassning mot foretagsstrategi. En sadan studie hade kunna ge viktig validering for
denna studie, samt en viktig uppféljning for Scania.

For att 6ka generaliserbarheten av denna studie skulle vidare forskning om hur
investeringsmodellen kan anpassas till andra typer av projekt & FoU projekt.
Forskning runt detta omrade skulle kunna skapa ett mer utvidgat ramverk for hur
foretag kan kombinera kalkylmodeller med sin kontext vid investeringar i olika typer
av projekt. Detta hade kunna underlatta implementeringen av denna typ av modeller i
olika foretag och for olika investeringar och hade dessutom kunna bidra till att
utvidga KAK-modellen ytterligare.
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Bilaga 2

Sammanstdllning av NPV

PROJECTCASHFLOW | | Antalprojekt _

Development Costs Amounts in KSEK
Internal Resources
Scania Personnel Years 29

calculated Amount
Scania Personnel Amount 17
Development Expenses

Prototypes Amount 24
Supplier Development Amount

Consultans Amount 3
Consultancy Assignments Amount

Other Services Amount 15
Travels Amount 3
Market Introduction Costs

Market Introduction Costs Amount

Start Up / Out phase Costs Amount

Investments

Supplier Tools Amount 31
Production Investments Amount 19
Marketing Investments Amount 4
After Market Investments Amount 4

Test Vehicle Investments Amount
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OPERATINGCASHFLOW | | Antal projekt |

Revenues

Sales Income

After Market Income
Alternative Costs
Additional Sales
Volume

Margin

Other

Costs

Material Costs
Production Costs
Logistics Costs
Warranty Costs
After Market Costs
Other

Volume

Product Volume per year
Ramp Up Factor

Antal projekt utan NPV kalkyl:

Antal projekt:
60 stycken

Amounts in SEK
Amount per unit
Amount per unit
Amount per unit

Additional Volume
Margin per unit
Amount per unit

Amount per unit
Amount per unit
Amount per unit
Amount per unit
Amount per unit
Amount per unit

SEU/SLA
SEU/SLA

3 lagkrav

1 NPV i PDFen, men ej standard
10 enbart kostnadsinfo i PDFen

Antal projekt med NPV: Antal projekt utan NPV:

46

22

40

45
45



KAK-modellen, ett kontextanpassat kalkylverktyg

Bilaga 3
Urval av intervjuguide

e Vilken ar din roll pa Scania?
Overgripande fragor kring kalkylmodellen

e Kanner du till Scanias NPV-kalkyl for FoU-projekt och vilken anknytning har du
till den?

o Hur uppfattar du kalkylen? Vad &r bra med kalkylen och vad ser du for
forbattringspotential?

e Anser du att kalkylmodellen aterspeglar Scanias strategi?

e Hur viljs referenser till projekten?

Fokusskifte

e Scania har ju gatt fran att vara en fordonstillverkare till att erbjuda
helhetslosningar. Pa vilket satt har det markts av i er verksamhet?

e Hur har er syn pa eftermarknaden forandrats under 2000-talet (da NPV-funnits)?

e Hur aterspeglar sig eftermarknaden i dagens kalkyl? Potentiella forbattringar?

Framtagningen av den ursprungliga kalkylmodellen

e Varfor infordes kalkylen och vilka behov skulle den tacka?
e Hur gick ni tillvaga nér kalkylen togs fram?
o Varfor valdes en differenskalkyl?

Volymuppskattning
e Vilka volymer &r det som ni uppskattar och nar anvands den uppskattningen?

e Vad innehaller en skattning av volymen? Okad forséljning, merforsaljning,
eftermarknadspotential?

o Vilka avgrénsningar gors nar ni skattar volymer? Geografiska? Kundsegment?

e Hur anser du att man kan klassificera projekt for att gora de jamférbara. Dela
upp dem efter tillvaxtmarknader, geografiska omraden, kundsegment, typer av
fordon?

e Vilka parametrar ar mest osékra nar ni uppskattar volymen?

e Hur beaktas merforséljning respektive kannibalism?

Suboptimering

e Hur kan ni pa F&F/S&S gora for att suboptimera/totaloptimera affaren?
e Vad har ni for koppling och granssnitt till andra avdelningar pa Scanias?
Ovrigt

e Hur arbetar ni med efterkalkyler?

e Har du tips pa andra personer som vi bor traffa?
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Bilaga 4
Kalkylmodeller
Nuvardesmetoden (NPV)

n
NPV = -G + Z a1+ F+Sx@+D)™
k=1

Pay-back metoden (PB)
k=PB

0=—G+Zak
k=1

For bada formlerna galler:

G = Grundinvesteringen (kr)

a, = Inbetalningsoverskott i period k (kr)
S = Restvarde (kr)

n = Ekonomisk livslangd (ar)

i = Kalkylranta (%)

PB = Aterbetalningstid (ar)
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Bilaga 5
Scanias governance struktur

Scaniasverkstdllandeledning

Forskning och Inkd Produktion Franchise och Finansiella Sales och
utveckling op och logistik Factory Sales tjanster Services

Figur 16 Oversikt dver Scanias verkstallande ledning samt sex ledningsenheter. %

18 Andreas Odebrink, 2012-05-08
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Bilaga 6

Scanias nuvarande NPV-kalkyl samt riskanalys

Present Value of Cash Flow (KSEK)

6000

4000

2000

-2 000

-4 000

-6 000

Profitability Calculation Project Comfort Shift

/

/

8 B

N

_—

[ —

2005 2006

2007 2008 2009 2010 2011 2012 201

Year

3

‘ B nvestments E=lintemal Resources EExternalServices ESmlMarket

et Operating Cash Flow === Accumulated Cash Flow

[PV KSEK ] 5 281[Investments Material Cost 15 785]Increased Revenue| i
[RR | 36%)|Internal Resources 5 240|Prod, Log. & Other Cest 0[Additional Sales 0
External Services Warranty & Cost 0
Market
Total -5 240|Total 15 785|Total 0
Figur 17 Dagens NPV-kalkyl inklusive berdkningar
1 I - . - . -
2 . .
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4
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9 Investment 10% | | I | ]
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24
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26
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2
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34 |Comments/Risks
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Figur 18 Dagens osdkerhetsanalys

Vil



KAK-modellen, ett kontextanpassat kalkylverktyg

Bilaga 7
Figurer ur konceptet

Alla siffror i detta appendix har ingen anknytning till verkligheten utan &r enbart
inskrivna i illustrativt syfte. Darmed representerar inte siffrorna verkliga siffror fran
Scania.

Klassificering
Syfte med investering Geografisk marknad
I Nyinvestering ] [ SEU I
[ Lagkrav ] [ SLA ]
| Ersattning ] [ Qvriga varlden I
Start: 2001 @

SOCOP: 2007 l%

Figur 19 Klassificering

Bilden visar det forval som foreslas innan en ny investeringsmodell 6ppnas. Har syns
forslag pa klassindelning och val av geografisk marknad.

Uppdelning av nuvidrdet

kM| Projektkostnader Fordonsaffdren Eftermarknad &

Figur 20 Uppdelning av nuvérdet

Marknadsinformation

Fordonsaffiren
SEU SLA Ovr. varlden

Marknadens omsattning (KSEK) 1500 700 7 600
Marknadspenetration 1,20% 3,20% 0,80%
Marknadsandel 15% 11% 8%
Lonsamhet 7% 10% 5%
Tillvaxt pa marknaden [%/ar] 3% 7% 5%
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Marknadstillvixt Marknadsandelar M“"k““s‘:j‘a"d”h"
SEU Ovriga b
Bines MAN 7%

18%

MAN
31%

DAF

Volvo
Daimler 8%
24%

Scania

o
Volvo cania 8% Daimler

11% 11% 28%
Figur 21 Marknadsinformation
Figur 21 visar ett exempel pa hur marknadsinformationen kan se ut for fordonsaffaren
pa den geografiska marknad eller de geografiska marknader som valts i forvalet.
Beroende pa vad det ar for typ av affar kan marknadsinformationen delas in i
fordonsaffér, serviceaffar, reservdelsaffar for olika marknader.

Kritiska faktorer

5]

6 KRITISKA FAKTORER

7

8 Kritisk faktor Gransvirde Kvot Gradering

9 Volym 350 0.15 1

10 Pris 420 0.24 3

11| Projektkostnader 510 0.46 5

12 | Produktkostnader 23 0.45 4

13 | Verktyg 60 0.23 2

14

15 berdknat resultat
TR Fordonsaffar Osakerhet 2 AW

Figur 22 Kritiska faktorer

Figur 22 visar hur resultatet av den nya kanslighetsanalysen presenteras. Gransvérdet
ar nollpunkten for de olika kritiska faktorerna. Kvoten ar den procentuella

Pedagogik

2 A B C D E
1 Ursprunglig version 2012.04.05

33 Uppdaterad version 2012.12.09

1 B [# H
. ]
5]

64

i1 Uppdaterad version 2013.03.17

66

67 Projektets kassafloden Summor i KSEK om e
68

69 Utvecklingskostnader

70 Interna resurser

71 Scania personal s ar

72 bergknad 3543

73 Utgifter fir utveckling

74 Prototyper _ Kommentar till f ifyl
75 Leverantérsutveckling 352

76 Externa tjanster 254

v Andra tjgnster 874

78 Resor 23

79 Total utvecklingskostnad 5046

80

Figur 23 Iterativ modell
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Figur 23 visar pa hur uppféljningen for investeringsmodellen kan se ut. Ursprungliga

versioner sparas i samma fil.

7
8 Projektets kassafléden Summor i KSEK om ej annat anges
9
10 Utvecklingskostnader
1 Interna resurser
12 Scania personal 5 ar
13 bergknad 3543
14 Utgifter fér utveckling
15 Prototyper _ Kommentar till ] ifylid
16 Leverantérsutveckling 352
17 Externa tjignster 254
18 Andra tjdnster 874
19 Resor 23
20 Total utvecklingskostnad 5046
21
22 Investeringar
23 Leverantdrsverktyg 256
24 Produktionsinvesteringar 562
25 Marknadsinvesteringar 563
26 Test-fordonsinvesteringar 768
27 Total investersingskostnad 2149
28
29 Total projektkostnad total
30
3 Datum fér SOP 2013-05-01
32 Datum fér SOCOP 2013-12-01
33
34 Kommentarer: Text
>
36 indata  beréknat resultat
37
4 4 » v Projektkostnader - Fordonsaffar Eftermarknad _~—Marknadsinformati

Figur 24 Pedagogisk modell

Figuren visar pa hur modellen kan bli mer pedagogisk genom kommentarer och
fargkoordinering.



