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| dagens 6kande konkurrenssituation behover féretag erbjuda
produkter som marknaden efterfragar och som samtidigt tar
till vara pa foretagets interna kapabiliteter och resurser. Detta
har lett till att det blir allt mer aktuellt fér foretag att skapa
arbetssatt och metoder for hur och vad foretaget ska erbjuda
for produkter till sina kunder idag och i framtiden, vilket ar
essentiella byggstenar i omradet portféljhantering. Omradet
innefattar bland annat komplext beslutsfattande, strategisk
koppling, organisering, prioriteringar och utvardering.
Portféljhantering karaktariseras av osdkerhet och féranderlig
information, multipla mal, strategiska oOverviaganden och
beroenden mellan produkter, beslutsfattare och platser.

Syftet med uppsatsen ar att skapa ett ramverk som foretag
kan anvanda for att forbattra sin portféljhantering.

Studiens metod grundar sig i en abduktiv ansats. Ett teoretiskt
ramverk har skapats utifran befintlig teori och samtal med
anstéllda pa Alfa Laval. Empirin fran fallforetaget har bade
varit av kvalitativ och kvantitativ karaktdr som tillsammans
med det teoretiska ramverket analyserats for att svara pa
studiens syfte.

Sex omraden och deras samberoenden som ar viktiga for
portfoljhantering har identifierats. Dessa omraden har
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Nyckelord:

resulterat i ett ramverk som beskriver omradena och
samberoendet mellan dem. Dessa omraden ar 6vergripande
portfoljstrategi, portfoljstrategier for respektive affarsenhet,
datainsamling, prioriteringar, genomfdrande av projekt samt
utvardering och agerande. Sammanfattningsvis behovs det
overgripande processer och strategier for att arbetet ska
kunna bli enhetligt genom hela organisationen.

Portféljhantering, strategi, process, produktportfolj, beslut,
datainsamling
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In today’s competitive environment, it is essential for
companies to be able to supply products demanded by the
market, while also exploiting the company’s internal
capabilities and resources. Therefore, it has become crucial for
companies to create frameworks in regard to what and how
the company should supply products for their customers,
today and tomorrow, which are essential building blocks in the
area of portfolio management. The area incorporates complex
decision-making, strategic fit, organization, priorities and
evaluations. Portfolio management is characterized by
uncertainty, inconsistent information, multiple goals and
strategic considerations and interconnections between
products and decision makers.

The purpose of this thesis is to create a framework that
companies can use in order to enhance their portfolio
management.

The method used in this thesis is based on an abductive
approach. A theoretical framework has been created from
existing theories and initial dialogue. The empiric material
from the case company has been of both of qualitative and
guantitative nature that together with the theoretical
framework was analyzed in order to answer the purpose of
the thesis
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Conclusions:

Key-words:

Six important areas and their interconnections have been
identified. These areas have resulted in a framework that
explains the areas and their interconnections, the areas are:
general portfolio strategy, portfolio strategies for each
business unit, data collection, priorities, execution of projects
and evaluation. In summary, general processes and strategies
are necessary in order for the portfolio management practice
to be successful throughout the entire organization.

Portfolio management, strategy, process, product portfolio,
decision, data gathering.
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Ordlista

Aktivitet:

CBA:

Data:

Datainsamling:

Information:

Inkrementell
produkt:

Marknadssegment:

Newness:

Portfoljhantering:

Prioriteringar:

Process:

Produktcentra:

En uppgift som ska bli slutférd inom en specifik tidsram
(Mcllree, 2007)

Forkortning for Cost Benefit Analysis som tar upp och
analyserar fordelar och nackdelar med ett projekt

Information lagrad i en dator

Tillvdgagangssatt for hur och vilken information som ska
inhdmtas for exempelvis portféljhantering

Kunskap eller budskap i en konkret form, och bestar ofta men
inte alltid av en samling fakta

En nyutvecklad produkt som inte anses vara extremt
innovativ, till exempel en uppgradering av en produkt

Avdelningar i Alfa Laval vars uppgift ar att ha det 6vergripande
ansvaret for en viss applikation.

En KPI hos Alfa Laval som mater i vilken utstrackning en
produktportfolj innehaller nya produkter

Portféljhantering ar den koordinerande styrningen av en eller
flera portféljer for att uppna organisatoriska strategier och
mal. Det innefattar sammanfogade organisatoriska processer
och mal dar en organisation utvarderar, valjer, prioriterar och
allokerar deras limiterade interna resurser (Project
Management Institute, 2013)

Pa vilka olika grunder potentiella nya produkter ska véljas
(Cooper et al., 1999)

Ett forlopp dar nagot férandras och som hinger samman
gentemot andra forlopp (Enterprise Process Support, 2012)

Avdelningar i Alfa Laval vars uppgift ar att ta fram nya
produkter och utveckla existerande produkter
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Produktportfolj:

Projekt:

Radikal produkt:

Strategisk koppling:

Time to Million:

En sammanséattning av produkter som ett foretag kan erbjuda
sina kunder

En temporar satsning for att framstalla en unik vara eller
tjanst (Project Management Institute, 2004)
Nyutvecklad produkt som anses vara extremt innovativ, bade

utifran ett féretags- och marknadsperspektiv

| vilken utstrackning en produkt anknyter till
portfoljstrategin (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2001)

En KPI hos Alfa Laval som maéter hur lang tid det kommer ta
for en specifik produkt att na en miljon euro i vinst.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

For att kunna fortsatta vara konkurrenskraftig pa allt mer utsatta marknader galler
det for dagens foretag att kunna forse sina kunder med vad de efterfragar och redan
idag kunna forutspa vad de kommer efterfrdga i morgon. Kontinuerliga innovationer
ar ofta nodvandiga for att bibehalla en konkurrenskraftig position pa marknaden
(Martins & Terblanche, 2003). Detta innebar att foretag bor ha idéer och projekt
under utveckling internt i organisationen som sedermera omvandlas till produkter
vilka kan bidra till intdkter for foretaget i framtiden (Archer & Ghasemzadeh, 1999).
Langvarig framgang kan nas om foretag standigt utvarderar sina produktportféljer
och gor noddvandiga justeringar i sitt utbud och dven utforskar och skapar nya
marknader och produkter (Kester, Griffin, Hultink & Lauche, 2011; Cooper, Edgett &
Kleinschmidt, 1999). Dock har féretag begrdnsade resurser, vilket innebéar att val och
prioriteringar maste goras for vilka produkter som ska utvecklas, avyttras och vilka
som ska fortsatta séljas i sin nuvarande form. Detta for att maximera framgangen for
foretaget. Ett satt att hantera dessa utmaningar &r portfoljhantering.
Portféljhantering dr en dynamisk process dar ett féretags portfélj av produkter och
tjdnster konstant antingen utvidgas, utvarderas, uppdateras eller utfasas (Cooper,
Edgett & Kleinschmidt, 2007).

Tidigare forskning inom portféljhantering har behandlat portfoljbeslut som
individuella och diskreta beslut. Forskare har undersokt beslut angaende vilka
projekt som ska pabdrjas och vilka pagaende projekt som ska avslutas. Pa senare tid,
har portféljhantering beskrivits som ett integrerat system av processer, hur foretag
tar beslut, samt hur féretag boér ta beslut och vilka parametrar som ska ligga till
grund for beslut (Kester et al.,, 2011; Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2008).
Portféljhantering beskriver dven hur foretag organiserar sig for att kunna mojliggora
ett effektivt beslutsfattande. Det handlar om att skapa effektiva processer for hur
beslut ska fattas, vilken information som ska anvdndas vid besluten, samt hur
foretag far sina projektval att ligga i linje med den 6vergripande strategin (Barczak,
Griffin & Kahn, 2009). Portfoljhantering karaktéariseras av osdkerhet och féranderlig
information, multipla mal och strategiska 6vervaganden och beroenden mellan
produkter, beslutsfattare och platser (Cooper et al., 2007).

Studier som tidigare gjorts inom portféljhantering har framforallt undersokt en
delmédngd inom portféljhantering, pa ett stort antal foretag (Barczak et al., 2009;
Cooper et al., 1999; Kester et al., 2011). Det finns riktlinjer for hur ett féretag bor
och inte bor arbeta med specifika delar av portféljhantering (Cooper et al.,
1999). Dock saknas det ett ramverk som sammanstaller den teori som finns inom
ramen for portféljhantering utifrdn de parametrar som tidigare forskning pavisat
vara viktiga. Genom att skapa ett ramverk kan det ges mdjligheter att identifiera
ytterligare relevanta omraden och se om det finns nagot samberoende mellan dem.
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1.1 Syfte
Syftet med uppsatsen ar att skapa ett ramverk som foretag kan anvanda for att
forbattra sin portfoljhantering.

1.1.1 Mal
Genom att uppna malen nedan kan studiens syfte uppfyllas.

¢ Identifiera viktiga omraden inom portféljhantering
¢ UndersGka om det gar att kombinera dessa omraden till ett ramverk och hur
detta kan hjdlpa foretag att utveckla sin portféljhantering

1.2 Beskrivning av fallféretag

Alfa Laval &r ett foretag som for narvarande star infér utmaningar inom
portféljhantering likt dem som beskrivits i stycke 1.1. Foretaget ar en global aktor
och verksamt inom premiumsegmenten for virmevaxlare, separatorer, pumpar och
ventiler och erbjuder kunderna sina produkter samt tillhérande service till dessa.
2013 hade Alfa Laval en omsattning pa cirka 30 miljarder SEK med en vinstmarginal
pa cirka 16 % (Alfa Laval, 2014). De séljer idag relativt manga produkter och anses ha
en diversifierad portfolj (Ibid).

1.2.1 Organisatorisk overblick av fallféretaget

Alfa Laval ar indelat i en matrisorganisation som i stora drag bestar av olika
marknadssegment, produktcentras och en avdelning for operations som arbetar for
att utveckla och tillverka produkter som erbjuds pa marknaden (se figur 1.1 for
illustration). Alfa Lavals produktcentras ar ansvariga for utveckling, forandring och
utfasning av befintliga produkter. Marknadssegmenten &ar ansvariga for att
identifiera behov pa marknader och komma med forslag pa vilka produkter som bor
utvecklas respektive forandras. Marknadssegmenten ar uppdelade efter applikation
och produktcentran ar uppdelade efter produkttyp. Detta leder till att varje
produktcentra pa Alfa Laval har en egen portfélj av produkter inom en viss
produkttyp, denna portfolj kan sedan séljas i flera marknadssegment. Saledes ar Alfa
Lavals totala produktportfélj summan av alla produktcentrans produktportféljer.
Vidare har varje marknadssegment en produktportfélj som bestar av produkter
tillhérande en viss applikation, som kan komma fran en mangd olika produktcentra.
Nar marknadssegmenten ger forslag pa vilka produkter som ska utvecklas eller
uppdateras, far produktcentran prioritera vilka projekt som ska genomféras utifran
en begransad mangd resurser. Produktcentran har dels uppgiften att utveckla
produkter som marknadssegmenten anser ska utvecklas, samtidigt som de maste se
till att produkterna passar in i foretagets totala portfol;.
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Overgripande portfdlj
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Figur 1.1 - Forfattarnas illustration 6ver Alfa Lavals organisation i férhdllande till deras
produktportfél].
Samtidigt som dessa interna forutsattningar rader intensifieras

konkurrenssituationen. Alfa Laval har forklarat att de behover se Over sin
portféljhantering for att sta ut i konkurrensen och vinna marknadsandelar. | och med
den komplexitet som rader inom Alfa Laval ar det intressant att titta pa hur Alfa
Laval arbetar med portfoljhantering for att se hur de, i sitt arbetssatt, forhaller sig till
de teorier som finns for portféljhantering.

1.4 Avgrdnsningar

| detta stycke kommer avgriansningar inom examensarbetet att beskrivas for att
lasaren ska kunna forsta vilka avdelningar som ingar denna studie. Avgransningarna
gjordes da tidsramen for studien var begransad.

1.4.1 Organisatorisk orientering
Forfattarna kommer inom ramen for portféljhantering att behandla det som sker
fram till ett beslut i Gate 3 (se figur 1.2). Det betyder att det som sker fran utveckling
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till lansering av produkter inte kommer behandlas. Anledningen till denna
avgransning ar att de viktigaste besluten som beror produktportféljen tas vid Gate 2.
Detta eftersom det ar vid denna gate ett beslut om en ny produkt eller féorandring av
en produkt sker.

OUR SCOPE

i '

' ) ’,'»‘

" e I -” " ! Feasablmy\| -

Hold ' idea '-,» 1 -- - Gate2 "

. ' : ) “‘Gate .’ '\ study ,' "

r N B . * e ’ .. L

' .’
'

.

|—> o 'ésate " - { Yoy AP ¢ Manufact | I Project § o
. i manufact - Gate 4b "l | e ) Gate5 ",
\  process , + rampup | \ wrap-up Lo

l PRODUCT RELEASE
create

Figur 1.2 - Olika gates i ett projekt hos Alfa Laval (frdn Promal)

Studien ar dven begransad till vissa specifika avdelningar inom Alfa Laval, vilka ar tre
marknadssegment, tre produktcentran samt service- och corporate development
avdelningen. Dessa avdelningar utgor en stor del av den totala omsattningen.
Marknadssegmenten skiljer sig at i omsattning och i vilken utstrackning produkterna
ar specialanpassade for kund eller ej. Produktcentren skiljer sig at genom att de tar
fram produkter for olika tekniska behov. Nedan listas de marknadssegment,
produktcentran/produktgrupper och de 6vriga avdelningar som studien innehaller.

Marknadssegment
e Equipment Industrial Equipment (EIE)
e Equipment Original Equipment (EOE)
* Process Technology Process Industry (PPI)

Produktcentras
e Brazed Heat Exchanger (BHE)
¢ Gasketed Plate Heat Exchanger (GPHE)
e High Speed Separators (HSS)
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Ovriga
e Service
e Corporate Development

1.4.2 Vad som omfattas av portfoljhantering pa fallféretaget

Med portfoljhantering menas i studien de aktiviteter som sker i samband med
arbetet for vilka produkter som ska utvecklas, forandras eller tas bort. | Alfa Lavals
fall handlar det om arbetet med att starta ett nytt New Product Development-
projekt (NPD-projekt), ett nytt Existing Product Development-projekt (EPD-projekt)
eller avveckla en produkt. Saledes inbegriper portféljhantering delvis prioriteringar
och val av projekt eftersom projekt i slutdndan omvandlas till en produkt.

1.5 Malgrupp

Den malgrupp som kan ha intresse av studien ar bade foretag och akademien.
Foretag kan ha intresse av studien eftersom den bidrar med ett ramverk foér
portféljhantering som kan vara applicerbart i praktiken. Akademien kan ha intresse
av forfattarnas studie da den sammanstdller tidigare forskning inom
portféljhantering och skapar ett ramverk som kan vara intressant att applicera pa
andra foretag och vidareutveckla.

1.6 Examensarbetets disposition
Kapitel 1, Introduktion. En kort introduktion till examensarbetets bakgrund,
problemformulering, syfte, fragestallning samt avgransningar.

Kapitel 2, Metod. Metoden som har anvants for studien presenteras, samt kritik till
den valda metoden och hur detta kan inverka pa resultatet.

Kapitel 3, Teoretiskt ramverk. Teori kring portfoljhantering presenteras som
resulterar i ett teoretiskt ramverk.

Kapitel 4, Empiri: Kvalitativ och kvantitativ empiri fran fallféretaget presenteras

Kapitel 5, Analys: Kombinerar det teoretiska ramverket med det empiriska
underlaget som tillsammans ger en analys av portféljhantering hos fallféretaget.

Kapitel 6, Slutsatser: De slutsatser som har kunnat dras av analysen presenteras,
bade pa ett teoretiskt och praktiskt plan.

Kapitel 7, Diskussion: Har diskuteras analysen och slutsatserna. Har presenteras
dven forslag pa framtida forskning.
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2 Metod

Metodkapitlet ger en beskrivning av hur studien har utférts, varfér den specifika
metoden har valts samt konsekvenser av metoden. Inledningsvis ges en éversiktlig
beskrivning av hur studien dr genomférd och varfér den genomférts. Ddrefter
kommer en djupare genomgdng angdende valen av teori, insamlingsmetod fér
empiri och konsekvenserna av dessa i termer av reliabilitet, validitet och
generaliserbarhet att presenteras.

2.1 Arbetsprocess

Bakgrunden till detta examensarbete var en dialog mellan férfattarna och Alfa Laval
dar samtalen ledde fram till att férfattarna fick i uppgift att kartlagga och analysera
Alfa Lavals portféljhantering. Det fanns ett intresse fran bade Alfa Laval och
forfattarnas hall att genomféra en sadan typ av studie. Studien har foljt féljande
steg:

1. Forfattarna blev tilldelade en projektbeskrivning fran fallféretaget.

2. Forfattarna hade initiala samtal med de anstillda pa foretaget for att fa en
generell bild 6ver hur organisationen arbetar, de anstalldas roll i férhallande till
portféljhantering samt eventuella problemomraden. Parallellt skapades ett initialt
teoretiskt ramverk som Iag till grund for intervjuguiden och empiriinsamlingen.

3. Parallellt med de inledande intervjuerna utvecklades det teoretiska ramverket?,
vilket anvandes i de sista intervjuerna och dven som grund for den kvantitativa
enkaten. | detta steg samlades dven kompletterande information in i form av
forsaljningsdata och projektunderlag vilket kompletterade den kvalitativa och
kvantitativa empirin

4. Den insamlade empirin stilldes emot det teoretiska ramverket i en analys vilket
ledde till teoretiska och praktiska slutsatser.

Forfattarna har gjort ett antal metodval under studiens gang, och har varit medvetna
om de val som har gjorts, samt vilka konsekvenser detta kan ha fatt pa studiens
resultat. De val som gjorts, varfér de har gjorts samt eventuella effekter av valen
finns presenterade i bilaga C.

2.2 Val av ansats

Denna studie har en abduktiv ansats da forfattarna valde att réra sig mellan teori
och empiri och lat forstaelsen for amnet succesivt vixa fram (Jacobsen, 2002).
Forfattarna ansag denna ansats som mest lamplig eftersom portféljhantering har
behandlats i tidigare forskning, och att forfattarna samtidigt genomférde

! Detta initiala ramverk kommer ej att presenteras da det enbart lag till grund for studiens
“slutgiltiga” teoretiska ramverk.
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observationer fran fallféretaget innan det teoretiska ramverket faststélldes. Nar det
teoretiska ramverket var satt kunde forfattarna samla in ytterligare empiri for att
sedan jamféra empirin med det teoretiska ramverket.

2.3 Utformning pd undersékningen - en fallstudie

Inom portféljhantering finns manga omraden som boér undersokas for att fa en bild
over fenomenet och hur dessa omraden samverkar. For att utveckla och testa det
teoretiska ramverket och svara pa problemstéllningen var en fallstudie att foredra
(Jacobsen, 2002). Av resursmassiga skdl valdes en fallstudie med ett
undersokningsobjekt, da manga undersokningsobjekt hade blivit ett for omfattande
arbete med avseende pa den tid som fanns tillganglig for forfattarna. | och med
fallstudien kunde forfattarna testa det teoretiska ramverket i praktiken, vilket i viss
man, gav mojligheten att understka den praktiska applicerbarheten. Utformningen
pa undersokningen gav forfattarna en detaljerad bild av fenomenet
portféljhantering pa fallféretaget (H6st, Regnell, & Runeson, 2006; Jacobsen, 2002).

2.4 Metod for teoriinsamling

Teoriinsamlingen bérjade med sokningar i databaserna Google Scholar och
LUBSearch. Sékorden som anvandes var:

[Portfolio Management]; [Product Portfolio];[Project Portfolio]; [Product Planning];
[Project Planning]; [Managing Portfolio]; [Strategic Portfolio]; [Balanced Portfolio];
[Product Portfolio Management]; [Project Portfolio Management]; [Strategic
Product Portfolio Management].

Utifran dessa s6kord kunde foérfattarna identifiera den befintliga forskning som fanns
inom amnet. Forfattarna kunde, primart genom forskningsartiklar, ta del av
informationen och sedan vilja ut artiklar for studien. Artiklarna sammanstélldes i ett
exceldokument med nyckelfynd och citat fran artiklarna. Monster 6ver ofta
forekommande delomraden noterades for att pa sa satt kunna identifiera omraden
som skulle ligga till grund for det initiala teoretiska ramverket.

| ndsta fas utgick forfattarna fran det initiala ramverket och fortsatte att soka teori
for att fylla i de eventuella luckor relaterat till portféljhantering som identifierades
under de inledande intervjuerna. Metodiken for insamling och sammanstallning av
teori var samma som under den forsta fasen. S6kord som anvandes denna gang var:
[methods for product planning]; [qualitative portfolio methods]; [quantitative
portfolio methods]; [qualitative portfolio models]; [qualititative portfolio models];
[portfolio process planning]; [problems with portfolio management]; [problems with
product portfolio management].

Nar dessa tva faser var genomfora kunde forfattarna sammanstilla ett teoretiskt
ramverk som anvdndes som bas for de resterande intervjuerna. Detta ramverk
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anviandes adven i analysen dar det stdlldes mot den insamlade empirin vilket
diskuteras vidare i avsnitt 2.6.

2.5 Metod for empiriinsamling

Efter de initiala samtalen med de anstallda och den forsta fasen av litteraturstudien
paboérjades empiriinsamlingen. For att studera portféljhantering inom Alfa Laval
fordes en néara dialog med handledarna pa Alfa Laval angaende vilka nyckelpersoner
forfattarna skulle intervjua. Nar dessa individer var identifierade kontaktades de for
inbokning av intervju. Eftersom Alfa Lavals avdelningar har sin egen karaktar och
relation till portféljhantering var det efterstravansvart att intervjua individer fran
flera olika produktcentran och marknadssegment. Detta for att fa olika perspektiv pa
hur det nuvarande arbetssattet fungerar och ser ut. Sammanfattningsvis bestod
empiriinsamlingen av 14 intervjuer, ett frageformuldr som besvarades av de som
blev intervjuade, insamling av dokument i form av verktyg och metoder for
portféljhantering samt forsaljningsprognoser.

2.5.1 Intervjuer och frageformular

Vid genomforandet av intervjuerna anvinde forfattarna semistrukturerade
intervjuer som tillat intervjuobjekten att prata fritt om sina erfarenheter inom de pa
forhand specificerade omradena (Jacobsen, 2002). Denna intervjumetod valdes
eftersom den ar ansedd att vara effektiv for kvalitativa undersdkningar (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2009). Intervjuguiden baserades pa det initiala teoretiska
ramverk som lag till grund for studien. Fragorna fordelade sig 6ver de omraden som
det initiala teoretiska ramverket inneholl, samt frekvent forekomna omraden som
identifierades under de initiala samtalen. Intervjuguiden aterfinns i bilaga A.

Intervjuobjekten var fordelade pa tre produktcentran, tre marknadssegment,
serviceavdelningen och Corporate Development, vars produkter tillsammans utgor
en majoritet av Alfa Lavals totala omséattning. Darfoér anser forfattarna att intervjuer
med representanter fran dessa avdelningar med stor sannolikhet kunde ge en god
overblick éver hur Alfa Laval arbetar med sin produktportfol;.

Intervjuerna genomfordes i form av fysiska moten med intervjuobjekten och
intervjuer via telefon. Férdelen med fysiska moten ar att tillaggsfragor kan stéllas
direkt under intervjun for att laborera mer med intervjuobjektens svar, vilket kan ge
djupare kvalitativa resultat (Bernand, 2000). Att ha fysiska moten mojliggjorde dven
att intervjuobjekten under intervjuerna grafiskt kunde illustrera, forklara och
demonstrera sina verktyg och metoder som de anvadnder sig av. Intervjuerna gav
forfattarna insikt i de olika avdelningarnas arbete och det belyste Alfa Lavals
portfdéljhantering.

Det forekom &dven ostrukturerade intervjuer dar forfattarna fick fortydliganden pa
oklarheter som fanns efter intervjuerna. Ostrukturerade intervjuer kan anvandas nar
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intervjuaren onskar att grdava djupare i specifika omraden utan att ha forbestamda
fragor (Saunders, Lewis & Thornwill, 2009). Detta gjordes primart pa
avstamningsmoéten med handledare och anstéllda fran Alfa Laval.

Enkaten som anvidndes skapades genom att formulera fragor utifran det teoretiska
ramverket (se bilaga B). Enkaten skickades ut i elektronisk form till de 14 personer
som blev intervjuade. Alla respondenterna svarade och fick ta del av fragor och
sedan gradera i vilken utstrackning denna fraga stammer Overens med deras
situation pa Alfa Laval. Svarsalternativen kunde variera fran mycket lagt (1) till
mycket hogt (7). Svaren sammanstélldes under respektive omrade i empirikapitlet
for att fungera som en validering till svaren fran de kvalitativa intervjuerna. Eftersom
enkaten skickades ut efter intervjuerna hade respondenterna, nir de mottog
enkaten, fatt en uppfattning om de begrepp och fragor som ingick. Detta kan bidra
till en minskad risk att respondenterna skulle misstolka fragorna, dock ar det svart
att avgbéra om respondenternas tolkning av fragorna Overensstaimde med
forfattarnas.

2.6 Analysmetod

Analysmetoden bestod av att varje del av det teoretiska ramverket stdlldes emot
motsvarande del i det empiriska underlaget for att se vilka likheter och skillnader
som fanns och varfor dessa fann samt om det teoretiska ramverket hade kunnat
utvecklas med vytterligare kategorier. Detta ledde till en bild 6ver hur Alfa Lavals
portféljhantering ser ut i forhallande till det teoretiska ramverket och vilka
forbattringsomraden i arbetssdttet som fanns givet det teoretiska ramverket.
Analysen mojliggjorde att de modeller som ingick i det teoretiska ramverket kunde
appliceras pa Alfa Laval och anvandas som stod i analysen.

2.7 Reliabilitet, validitet och generaliserbarhet

Validiteten i studien starktes i och med den metodtriangulering som anvidndes
(Jacobsen, 2002). Trianguleringen genomférdes genom att samma problemstallning
undersoktes med bade kvalitativa intervjuer och ett kvantitativt frageformular. Till
stor del gav dessa bada metoder samma resultat, vilket dr ett argument for att
resultaten bor vara giltiga (lbid). Dokument Over processer och specifikationer
samlades ocksa in och kan fungera som bevis for att Alfa Laval anvénder de
dokument och specifikationer som namndes under intervjuerna.

Det gar inte att sdga att det teoretiska bidraget som forfattarna har tagit fram i
nuldget ar generaliserbart. Daremot ar det ett ramverk som kan ligga till grund for
vidare forskning for att se om det ar applicerbart pa fler foretag. Skulle det visa sig
att ramverket, efter vytterligare studier, skulle fungera kan det hoja
generaliserbarheten pa ramverket.
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Reliabiliteten i studien kan ha paverkats av undersckningens uppldagg. Vid
intervjuerna har forfattarna varit medvetna om att inte verka for aggressiva eller
passiva for att detta annars kan paverka resultaten (Jacobsen, 2002). Dessutom var
samtliga intervjuer planerade i férvag vilket innebar att intervjuobjekten kunde
forbereda sig mentalt och hade viss insikt om vad intervjun skulle beakta. Detta for
att intervjuobjekten inte skulle paverkas av en Overraskande situation nar de
lamnade svar pa fragorna. For att 6ka trovardigheten pa data fran intervjuerna var
forfattarna noggranna med att spela in och anteckna under intervjuerna. Dessa
inspelningar anvandes vid senare tillfdllen i studien som stod i de situationer
forfattarna var osédkra pa vad som hade sagts i intervjuerna.
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3 Teori

| teorikapitlet skapas ett teoretiskt ramverk fér portféljhantering genom att utforska
befintlig teori inom portféljhantering. De omrdden som identifierades behandlas i
detalj i kapitlet och summeras i ett teoretiskt ramverk som beskriver hur féretag bor
arbeta fér att uppna de madl som finns med portféljhantering. Efter varje teoretiskt
omrdde presenteras dven en ruta med key-take aways fér att lyfta fram det
viktigaste i stycket.

3.1 Vad dr Portféljhantering?

Portféljhantering ar ett begrepp som har fatt 6kad uppmarksamhet pa senare tid pa
grund av den Ookade komplexiteten inom och utanfor foretagens granser, vilket
kraver en effektiv portfoljhantering for att kunna vara fortsatt konkurrenskraftig pa
marknaden. Fram tills idag har forskning inom portféljhantering behandlat hantering
av val av projekt, eftersom de projekt som viljs i slutdndan leder till en portfolj av
produkter som foretaget kan erbjuda sina kunder (Cooper, 1999; Cooper, 2001;
Kester, 2011; Kester, Hultink & Lauche 2009). En gemensam namnare for
organisationer som varit framgangsrika ar att de har en effektiv portféljhantering
(Project Management Institute, 2013). R. G. Cooper, S. J. Edgett och E. J.r.
Kleinschmidt ar ledande forskare som under flera decennier har forskat inom
omradet portféljhantering och kan anses vara nagra av de mest framstaende. De
definierar portféljhantering som:

“Portfolio management is a dynamic process, whereby a business list of active new
product development projects is constantly up-dated and revised. In this process,
new projects are evaluated, selected and prioritized; existing projects may be
accelerated, killed or de-prioritized; and resources are allocated and re-allocated to
the active projects. The portfolio decision process is characterized by uncertain and
changing information, dynamic opportunities, multiple and strategic considerations,
interdependence among projects and multiple decision makers and locations.”
(Cooper et al., 1999 5.335)

Project Management Institute ar en varldskdnd, icke vinstdrivande organisation som
fokuserar pa att forbattra projektledning inom foretag. Project Management
Institute har definierat portféljhantering pa foljande satt:

“Portfolio Management is the coordinated management of one or more portfolios to
achieve organizational strategies and objectives. It includes interrelated
organizational processes by which an organization evaluates, selects, prioritizes, and
allocates its limited internal resources.”

(Project Management Institute, 2013, s.5)
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Project Management Institute (2013) menar vidare att de strategier som ska uppnas,
ska vara forenliga med visionen, malen och karnvarderingarna som foretaget har.

Portféljhanteringen ska bidra till att dessa foretagsstrategier omsatts i
portfoljaktiviteter som produktval och utvardering av portféljen. Portfoljhantering
tar hansyn till marknadssituation, kundbehov, aktiedgare, regleringar och
konkurrenter for att skapa en portfolj som ar anpassad darefter. Pa ett operationellt
plan bidrar portféljhantering med vardefull information for att stodja eller dndra
organisatoriska strategier och investeringsbeslut. Detta ger en organisation
mojligheten att ta beslut som kontrollerar och influerar portféljens riktning. For att
gora detta anvands processer, verktyg och tekniker for att identifiera, vilja,
prioritera, styra, overvaka, allokera resurser och rapportera innehallet i portféljen,
vilket kan bidra till foretagets langsiktiga framgang. P4 en mer detaljerad niva
innebar portféljhantering att det blir mojligt for en organisation att valja ratt
utvecklings-, och férandringsprojekt av produkter (Project Management Institute,
2013). Portfoljhantering ar komplext med tanke pa antalet involverade avdelningar i
organisationen och att det karakteriseras av konstant omallokering av resurser,
osdker och féranderlig information samt multipla beroenden och mal (Cooper,
Edgett & Kleinschmidt, 2014).

Portféljhantering ar en del av organisationers arbete for att uppna kortsiktiga och
langsiktiga mal genom att vara lanken mellan strategier, projektledning och
operationellt arbete (Project Management Institute, 2013). Inom portféljhantering
finns flera intressanta omraden att studera. Forfattarna har utifran en omfattande
litteraturstudie fran de mest framstaende forskarna pa omradet, primart fran
Cooper, Edgett, Kleinschmidt., 1999; 2000, 2004a; 2004b; 2004c, Kester 2011 samt
Project Management Institute 2013, identifierat fyra kdrnomraden (se figur 3.1) som
anses tacka portféljhantering, vilket beskrivs nedan.

Fyra karnomraden for portféljhantering
+ Overgripande portfdljstrategi och portfoljstrategier
for respektive affarsenhet
» Datainsamling
* Prioriteringar
» Utvardering

- ———

Figur 3.1 - fyra kdrnomraden fér portféljhantering
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3.2 Overgripande portféljstrategi och portfiljstrategier for
respektive affdrsenhet

Detta avsnitt behandlar hur féretags évergripande strategi kan féras vidare i
organisationen for att fungera som stéd at de avdelningar som fattar beslut
angdende produktportféljen. Fér att beskriva detta definieras férst vad en strategi dr
och hur denna kan féras vidare i organisationen samt éversdttas till portféljstrategier
for féretagets olika affdrsenheter.

3.2.1 Strategi

En strategi ar en langsiktig plan for att ta foretaget till ett 6nskat resultat (Abdi,
2010). Strategin kan uttryckas utifran organisationens mal och vision, som utvecklas i
ett samarbete mellan féretagsledningen och andra avdelningar (lbid). En strategi
ska mojliggora tydliga riktningar for utveckling och tillvaxt i foretagets avdelningar
med intentionen att nd de mal som foretaget definierat. Saledes bor en strategi vara
en plan som beskriver hur organisationens styrkor och kdrnkompetens ska utnyttjas
(Hill, 2005). Det har visat sig att organisationer som har féormagan att skapa
tillforlitiga och etablerade processer foér att anvdnda och Oversiatta den
overgripande strategin i operationella aktiviteter, vilket bidrar till att skapa storre
varde i sina val av nya projekt (Project Management Institute, 2013). En strategi
uppfyller inte sitt syfte om den inte tolkas, 6versatts och fors vidare i organisationen.
Inom ramen for portféljhantering kallas den del i ett foretag som har ansvar for att
tolka och fora vidare strategin i organisationen for ett portféljkontor (Ibid).

3.2.2 Portféljkontor

Ett portfoljkontor kan ses som en brygga mellan den 6vergripande strategin och de
avdelningar inom ett foretag som ska anvénda sig av strategin pa ett mer
operationellt plan i sin portféljhantering. Portfoljkontoret ska aven se till att
avdelningarna far stod i att uppna sina mal och strategier for sin egen
produktportfolj och sdkerstdlla att det finns en strategisk koppling till de produktval
som gors. Darfor kan portfoljkontoret ses som en top-down ansats till
portféljhantering. Den information som fas underifran i organisationen, exempelvis i
form av marknadsinformation, kundbehov och resurser ar ocksa relevant for det
overgripande portfoljarbetet och behdver hanteras av portféljkontoret. Detta
innebar att portfoljkontoret dven maste hantera en bottom-up ansats. (Project
Management Institute, 2013)

Dessa olika ansatser behandlas i nastkommande avsnitt. | figur 3.2 illustreras
portfdljkontorets roll i en organisatorisk kontext.
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Figur 3.2 - Forfattarnas egen illustration dver portféljkontorets roll i en top-down och
bottom-up ansats.

3.2.2.1 Top down-ansats

Vision, mal och strategi formas av foretagsledningen och visar riktningen
portféljkontoret behdver ta hansyn till nar den O6vergripande portfoljstrategin
definieras och den strategiska planeringen for respektive affirsomrade genomférs.
Nar portféljkontoret etablerat en portfoljstrategi 6versatts den till riktlinjer i from av
en strategisk plan, vilken ska fungera som en vagbeskrivning for de olika
affarsenheterna (Project Management Institute, 2013). | den strategiska planen bor
portfoljkontoret specificera hur affarsenheterna ska identifiera, prioritera,
balansera, styra och rapporterar arbetet for att mota portfoljstrategin (Ibid).

Olika affdarsenheter i féretag har ofta varierande konkurrenskraft pa marknaden,
vilket innebédr att strategin for respektive affiarsenhet bor anpassas efter dessa
forutsattningar (McKinsey, 2008). Verktyg for detta har utvecklats av
konsultbyrderna McKinsey & Co och Arthur D Little dar féretag kan definiera sina
affarsenheter och produkter i matriser och darefter skapa strategier beroende pa
var affarsenheten eller produkten befinner sig. | McKinsey’s matris finns axlarna
marknadens attraktionskraft och affdrsenhetens konkurrenskraft (se figur 3.3) och
hjdlper foretag att forsta och analysera foretagets nuvarande och framtida
marknadspositioner samt hur resurser bor férdelas mellan dessa (lbid). Malet &r att
uppna den optimala portféljen genom att satta olika portfoljstrategier for de olika
affarsenheterna, beroende pa var affarsenheten befinner sig i matrisen.
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Styrka hos affarsenhet

Figur 3.3 - Matris fér affdrsenheters situation (McKinsey, 2008).

Hag
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Lag

Marknadens attraktionskraft

Mellan

Hég

Arthur D Littles modell (se figur 3.4) har som syfte att utveckla strategier baserat pa
affairsomradens konkurrenskraft och marknadens mognad (se figur 3.4). Malet med
modellen &r att hantera strategin for produkter beroende pa var de befinner sig i
industricykeln, och hur stark position produkten eller affirsenheten har pa
marknaden (Valuebasedmanagement, 2013).

Marknadsposition Introduktion Tillvaxt Mognad Nedgang
/ stegi
produktlivscykeln
Dominant Ta Behalls Vax med Behall
marknadsandelar, | marknadsandelar, industrin. position
behall position behall position Behall position
Stark Pusha hart for Pusha for fler Vax med Behall
fler marknadsandelar, industrin, position
marknadsandelar. | forsok forbattra behall position
Forsok forbattra positionen
positionen
Gynnsam Selektiv push for Selektiv push for Vakta Krdma ut
marknadsandelar, | marknadsandelar, positionen, det sista,
selektivt forsok forsok forbattra forsok hitta eller [lamna
att forbattra positionen nisch marknaden
positionen
Accepterbar Selektiv push for Forsok hitta en Hitta nisch och Fasa ut
position nisch, férsvara hall fast vid produkten
nisch den, alternativ eller lamna
bdrja lamna marknaden
marknaden direkt
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Svag Up or out Helomvandning | Helomvandning Overge
eller Iamna eller fasa ut
marknaden produkten

Figur 3.4 - Arthur D Little’s modell med tillhérande strategier. (Valuebasedmanagement,
2013)

3.2.2.2 Bottom up-ansats.

Inom och utanfor foretagets granser finns en mangd information som bér beaktas da
den kan komma att forandra foretagets strategiska plan for den nuvarande och
kommande portféljen. Informationen kan vara data pa forsédljning, orderingangar
eller trender pa nuvarande och eventuellt nya marknader (Bonham, 2004). Denna
data bor analyseras for att avgéra om detta skulle kunna betyda en férandring i
foretagets portfoljstrategi eller prioriteringar i portféljen (lbid). Om sa ar fallet bor
informationen féras upp till portféljkontoret och anviandas som underlag nar beslut
tas angaende en eventuell revidering av den 6vergripande portféljstrategin. Att
kontinuerligt uppdatera portfoljstrategin gor portfoljen konkurrenskraftig aven i
framtiden (Chan & Reich, 2007).

S—————————————— e ———

Key-take aways: portfoljens strategiska koppling

* En dvergripande portfdljstrateqi som speglar affarsstrategin behdvs
» Ett portféljkontor har till uppgift att:

- Stddja affarsenheterna i deras portféljarbete
- Overséatta dvergripande portféljstrategin till
portfdljstrategier for respektive affarsenhet (top-down)
- Sétta riktlinjer fér informationsinh&@mtning fran

\ marknaden och féretaget (bottom-up) p

—— - ———————

Figur 3.5 - Key-take aways -portféljens strategiska koppling

3.3 Datainsamling

Datainsamling dr den del av portfélihantering ddr underlaget hdmtas in for de
portfélibeslut som kommer tas. Det handlar bdde om extern data som rddande
marknadssituation, samt intern data som resurser och kapabiliteter. | avsnittet
uppmdrksammas dven vilka problem som finns med datainsamling och vilka
konsekvenser kvalité pa data kan ha vid portféljbeslut.
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Den data som anvadnds som beslutsunderlag for portféljhantering kan ha stor
paverkan pa foretagets portfoljbeslut (Kester, 2011). Inom portféljhantering ar det
darfor viktigt att det finns metoder och processer for vilken data och pa vilket satt
data ska samlas in (Ibid). Som namns i stycke 3.2 har portféljkontoret i uppgift att ge
direktivinom detta omrade for att dels kunna fatta beslut pa ratt grunder och for att
garantera att data inhdmtas med gemensamma metoder och processer. For att
uppna hog datakvalitet maste dessa processer vara enhetliga genom hela
organisationen (Cooper et al.,, 1999). Foretaget bor samla in och anvianda bade
intern och extern data. Intern data asyftar till vilka kapabiliteter och resurser som
finns inom féretaget, och extern data asyftar till att forstd vilka kundbehov och
konkurrenter som finns genom exempelvis marknadsundersdkningar, direkta
observationer och dialoger (Kester et al., 2011). Det har visat sig att framgangsrika
foretag anvander sig av varierande tekniker for datainhamtning dar bade kunder och
foretaget ar involverade under hela processen (lbid). Dessa organisationer dedikerar
ocksa tillrdckligt med resurser for att intern och extern information ska kunna
fungera som en bas for att forsta kunders nuvarande och framtida behov samt
problem och nyttor med féretagets produkter (Barczak et al., 2012).

Cooper et al (2001) delar in datainsamlingen i tva steg, som goérs innan ett
portfoljbeslut tas. Det forsta steget ar formning, dar preliminara
marknadsundersokningar gors tillsammans med en analys av genomfdorbarheten
kring bade de tekniska och kommersiella aspekterna av ett projekt (lbid). Om
projektet anses genomforbart paborjas det andra steget; att bygga ett business case
som involverar en mer detaljerad marknadsundersokning innehallande
konkurrensanalys, koncepttest tillsammans med tekniska undersékningar och
tillverkningsanalyser. Om dessa tva steg av datainhdmtningen genomfors effektivt
kan ett battre beslut tas eftersom ett beslutsunderlag av hogre kvalitet finns
tillgéngligt for vilka projekt som bor genomféras (lbid).

Datainsamling har varit ett problemomrade for foretags portféljhantering, sarskilt
vid sdkerstillandet av kvalitén pa den tillgédngliga datan (Kester et/ al., 2011). Om
foretaget anser att den data som finns tillgdnglig &r bristfallig bor
insamlingsmetoden och behandlingen av datan genomga en granskning (Ibid). Om
datan ar kvalitetssakrad och trovardig kan beslut utifrdn den informationen i stérre
utstrackning tas. Beslutsfattande inom portféljhantering ar en viktig del av omradet
och kvalitén pa besluten paverkas av den underliggande datan (Ibid). Kester et a/
(2011) menar att foretag bor ta beslut pa olika satt beroende pa vilken kvalitet data
haller. | de fall den insamlade data &r av lagre kvalitet bor foretag i storre
utstrackning ta beslut baserat pa erfarenhet och kénsla snarare dn pa den data som
finns tillganglig. Det har visat sig att framgangsrika foretag medvetet anpassar sitt
beslutsfattande efter kvalitén pa den tillgéngliga datan, vilket innebéar att foretag
fattar beslut bade bevisbaserat och asiktsbaserat (Ibid). De madjliga situationerna
presenteras i figur 3.6.
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A

Kvalitet pa beslutsunderiaget

>

Asiktsbaserat Bevisbaserat
Hur foretaq tar beslut

Figur 3.6 - Beslutskaraktdr utifran datakvalitet (Kester, 2011).

| vissa fall 4r den data som foretaget behover otillgdnglig. P4 en svardefinierad
marknad kan det vara svart att samla in information om marknaden och att
kvantifiera kundbehov. Om relevant information inte gar att fa tag pa finns det risk
att manniskors 6vertalningsférmaga eller forhandlingsteknik far en stérre betydelse
nar beslut tas. Detta medfor att politik inom organisationen har stérre paverkan pa
de beslut som tas dn den faktiska situationen pa marknaden och foretagets strategi
(Staw, 1977).

Key-take aways - Datainsamling
» Kritiskt for att fatta beslut
* Viktigt med validerad information
» Ettkonsekvent och enhetligt tillvagagangssatt for datainsamling behdvs
» Beslut ska tas pa olika satt beroende pa datakvaliteten

————————

T ———————

Figur 3.7 - Key-take aways - datainsamling

3.4 Prioriteringar och val av projekt och produkter

Prioriteringar och val dr en essentiell del av portfélihantering. | detta stycke
behandlas vilka parametrar féretag behéver ta hénsyn till vid prioriteringar och
beslut.

Néar data ar insamlad och det finns ett underlag for den radande interna och externa
situationen, ska beslut tas angaende vilka produkter som ska utvecklas. Det finns
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studier som visar vilka metoder foretag har anvant for att valja projekt, och vilka
konsekvenser detta har inneburit (Cooper et al., 1999). Da féretag i de flesta fall har
begransade resurser kan inte alla foreslagna projekt genomféras, vilket innebar att
foretag maste prioritera mellan dessa. Eftersom prioriteringar ar en viktig del av
portféljhantering bor processen for hur prioriteringar ska ske vara val underbyggd
(Cabinet Office, 2011).

Det finns en rad olika typer av parametrar som prioriteringar kan baseras pa och
nagra anses vara viktigare dn andra. Project Management Institute (2013) belyser
foljande parametrar som viktiga att ta hansyn till: koppling till den organisatoriska
strategin, varde, tillgdngliga resurser, balans mellan kortsiktig och langsiktig
avkastning, genomforbarhet och graden av risk. Det ar av storsta betydelse att alla
projekt och portfoljer utvdrderas och uppdateras efter samma premisser och
kriterier, exempelvis ovan namnda. Detta sdkerstdller samstdammigheten med
organisatoriska mal och visioner och underlattar dven jamférelsen mellan olika
projekt, vilket mojliggér en nyanserad bild kring huruvida portféljen behdver
modifieras (Cooper et al., 2001).

Cooper et al (2001) menar att det finns tre parametrar som ett foretag behover ta
hansyn till for att portféljen ska bli framgangsrik pa bade kort- och lang sikt. Dessa ar
vardemaximering, strategisk koppling och balans. Detta illustreras i figur 3.8 och de
tre bestandsdelarna av triangeln beskrivs mer utférligt nedan.

Figur 3.8 - Tre parametrar att ta hdnsyn till vid portféljbeslut (Cooper et al., 2001)

3.4.1 Viardemaximering

Vardemaximering innebar att allokera foretagets resurser och vialja projekt som
maximerar det totala vardet av nuvarande och kommande produkter i portféljen.
For narvarande finns det olika satt att beskriva det framtida vardet av ett projekt.
Metoderna varierar i detaljrikedom och vad de tar hadnsyn till. En vedertagen metod
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ar Net Present Value (NPV) som férklarar projektets varde i nutid, dar alla framtida
infloden av intdkter har diskonterats till dagens varde utifran en diskonteringsranta.
Den enklaste formen av NPV-metoder innebar att féretaget viljer projekt efter
hogst NPV och fortsatter att investera i projekt tills det att resurserna inte langre
racker till. (Ross, 1995)

Expected Commercial Value (ECV) ar en mer sofistikerad metod for att estimera det
kommersiella vardet av en produkt. Metoden beaktar NPV som en parameter, men
tar ocksa héansyn till sannolikheter for kommersiell- och teknisk framgang samt
budgetrestriktioner fér projekten (Cooper et al.,, 2001). | en utopisk varld dar all
information ar tillgdnglig ar det enkelt att jamféra tva projekt utifran ett
viardemaximerande perspektiv. Dock ar det sdllan fallet, vilket innebar att det inte
med sdkerhet gar att avgora vilket projekt som kommer vara mest vardefullt.
Outputen fran metoderna blir mer traffsakra desto hogre kvaliteten ar pa den data
som anvands som input. Det ar saledes viktigt att kvalitetssdkra datan, annars kan
vilken metod som helst anvdndas utan att korrekta och sanningsenliga prognoser
uppnas (Kester, 2011; Cooper et al., 2001).

3.4.2 Balans

Balans i portféljen kan matas pa olika parametrar beroende pa vad foéretaget i fraga
ar ute efter att balansera (Cooper et al.,, 2014). Foretag kan efterstrava balans i
kortsiktiga gentemot langsiktiga projekt, hogrisk- gentemot lagriskprojekt och gamla
gentemot nya teknologier etcetera (Project Management Institute, 2013).
Anledningen till att balans anses viktigt for foretag ar att det kan vara en bidragande
faktor till langvarig konkurrenskraft. Foretagets produkter kommer inte for evigt att
ge konstanta kassafloden och maste saledes, forr eller senare, ersattas med andra
produkter for att kunna vara fortsatt konkurrenskraftiga (Ibid). | nulaget finns det
manga hjdlpmedel for att visualisera sin portfolj, och darmed kunna se om den ér
balanserad eller inte. Ett sadant hjalpmedel ar Ansoff-matrisen som tar hansyn till
vilken grad produkter ar nya for féretaget och nya for marknaden. Utifran det kan
sedan foretaget skapa strategier for olika produkter och segment (se figur 3.9).
Foretaget bor, for att uppna en balanserad portfélj, ha produkter i alla matrisens
kvadranter. Darefter, beroende pa var foretagets produkter hamnar i matrisen kan
lampliga strategier skapas (Proctor, 2000).
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Nyhet for marknaden
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Nyhet for foretaget
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Figur 3.9 — Ansoff-matrisen (QuickMBA, 2010).

Det &r sdledes av vikt att kunna balansera olika strategier for varje enskild produkt
for att uppna langvarig framgang. Laggs for mycket tyngd pa att enbart penetrera
existerande marknader med existerande produkter kommer det i ett langre
perspektiv inte att |6na sig. Darav bor portfoljer dven balansera detta med att
antingen innovera marknaden med nya produkter eller genomféra uppkop av
foretag for att ta sig in pa vaxande marknader (lbid).

3.4.3 Strategisk koppling

En portfoljs strategiska koppling innebar att portféljens produkter tillsammans gar i
linje med den Overgripande strategin som foretaget har. Om foretagets strategi ar
”att véxa via varldsledande produktutveckling”, maste det avspeglas i mixen av nya
projekt som leder till tillvaxt och innovation. Omvant, skulle det strida mot strategin
att utveckla en produkt i ett ldgkostnadssegment nar foretagets overgripande
strategi ar att erbjuda premiumprodukter pa de marknader déar de verkar (Cooper et
al., 2014). Om foretaget utvecklar produkter som faller utanfor den strategin skulle
det kunna fa negativa konsekvenser for foretaget. Om tillexempel ett foretag
besitter en premiumstrategi har den sannolikt inte de kapabiliteter som kravs for att
utveckla en produkt med minimala kostnader. Problem kan ocksa uppstd med
foretagets image da kunderna forvantar sig en premiumprodukt, vilket i sin tur kan
fa negativa effekter pa foretagets andra produkter som faktiskt har god kvalitet
(Project Management Institute, 2013).

Strategisk koppling bidrar till att foretag tar hdnsyn till totalaffaren, vilket ar summan
av alla affarer utférda under ett verksamhetsar. Lyckas foretag sammanlianka
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affairsomraden till strategin har foretaget storre chans att forbattra totalaffaren
istallet for att varje affirsomrade ser till sitt eget intresse (Project Management
Institute, 2013).

oo “\
l’ Key-take aways: prioriteringar )
: Tre parametrar vid prioriteringar maste beaktas: :
| « Vardemaximering :
: » Strategisk Koppling "
I » Balans -
\ /
\‘ _______________________________ ”,

Figur 3.10 - Key-take aways - prioriteringar

3.5 Utvidrdering

Utviérdering av portféljen innebdr att den befintliga portféljen utvdrderas for att se
vilka justeringar som behéver géras. Detta redogérs fér nedan, samt hur KPler kan
hjdlpa féretag att mdta portféljens prestation.

For att mota marknadens behov och dra nytta av foretagets konkurrensfordelar och
innovationsformaga bor ett foretags produktportfolj aldrig vara konstant. Portféljen
bor kontinuerligt uppdateras for att vara i linje med foretagets interna och externa
forutsattningar (The Cabinet Office, 2011). Det &r saledes viktigt att portfdljen
standigt planeras, mats och utvarderas mot de parametrar och mal som tidigare
definierats inom foretaget for att kunna gora nodvandiga atgarder (Cooper et al.,
2004). Det strategiska malet med utvarderingen ar att minimera avstandet mellan
organisationens strategi och uppfyllandet av denna (Project Management Institute,
2013).

Processen for utvarderingen kan delas in i tre huvudsteg (se figur 3.11).

Figur 3.11 - process for utvédrdering av portféljarbete (Project Management Institute).

Denna process bor utforas pa ett overgripande plan, det vill sdga att foretagets
totala portfolj utvarderas, men kan aven utféras inom varje affirsomrade (Project
Management Institute, 2013).
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Det finns olika satt att mata och utvardera portféljens framgang, exempelvis med
olika typer av Key Performance Indicators (KPI) som antingen ar av kvantitativ eller
kvalitativ karaktar. Exempel pa kvantitativa KPI ar forandringen av NPV och ECV i
portfoljen. Exempel pa kvalitativa KPI ar graden av strategisk koppling, risk kontra
beldning och balansen i portféljen (Project Management Institute, 2013). Fér att
kvalitetssdakra sina KPl bor de uppfylla kriterien S.M.A.R.T (specific, measureable,
attainable, realistic, time bound) (Doran, 1981). Att folja upp och jamféra de mal
som tidigare definierats for ett projekt ar nodvandigt for att utvardera portfoljens
prestation (Staw, 1977).

En metod for att intressenter ska kunna tillgodogora sig utvarderingens budskap ar
att visualisera den. Detta kan goéras i ett spindeldiagram dar betraktaren far en
overblick over hur projektet har presterat efter olika parametrar (se figur 3.12) (Asq,
2014). Denna metod for utvardering kan lyftas ytterligare en niva och utvardera hela
portfdljen kopplat till de valda parametrarna. Det ar aven lampligt att utvardera de
parametrar som anvands genom att fraga sig om de verkligen ar de basta
matvardena for att méata foretagets prestation utifran foretagets interna och externa
forutsattningar (Leadlight Technologies, 2014).

Projekt 5 uty b Projekt 2

4\ [’TOJER'. 3 NPV

w—=Strategisk Koppling

Projekt 4 utv

Balans

w—Risk vs vdrde

Projekt 3 utv Projekt 4

Projekt 2 uty Projekt 5

Projekt 1 utv

Figur 3.12 - spindeldiagram som visar projekteringen och utfallet av en rad olika projekt
baserat pa forvalda parametrar.
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Key-take aways - Utvardering

» Hijélper till att forbattra hanteringen av portféljen

* Informationsinh&amtning

* Analys av portféljinformationen

+ Atgarder utarbetas utifran analysens resultat

+ S.MA.R.Ta KPler bér anvandas for utvarderingen

|
|
|
|
|
|
|
|
I

Figur 3.13 - Key-take aways - utvardering

3.6 Studiens teoretiska ramverk

Portféljhantering innefattar en serie av aktiviteter som har ett dmsesidigt beroende
och kan paverka varandra bade positivt och negativt. Kvalitén pa beslut som ar
kopplade till portféljhantering forsvagas om foretag saknar processer och metoder
for att inhdmta och validera den data som anvands som underlag for beslutfattande.
Detta har i sin tur paverkan pa utfallet av prioriteringarna som genomfors angaende
vilka projekt som ska koras, vilket kan 6ka felmarginalen i besluten. Oavsett kvalitén
pa metoderna for prioritering kommer kvalitén pa besluten att forsamras om
beslutsunderlaget inte ar fullstandigt. Detta kan leda till att prioriteringarna blir
skeva och saledes att portfoljen inte hanteras pa ett efterstrdvansvart satt.
Dessutom bidrar avsaknaden av en strategi till svarigheter med att utforma ett
enhetligt arbetssatt for portfoljhantering. Saledes, for att 6ka kvalitén pa besluten
kravs det att foretag etablerar processer och metoder for att koppla strategin till
portféljhanteringen. Detta innefattar att tolka den Overgripande strategin och
undersoka vilka mojligheter som finns inom organisationen i form av resurser och
kapabiliteter.

En strategisk portfoljplan for respektive affarsenhet ska skapas dar det tydligt
definieras hur affdarsenheterna ska identifiera, prioritera, balansera, styra och
utviardera kommande projekt. Utifran portféljplanen ska sedan varje affarsenhet
kunna styra sin datainsamling for att kunna identifiera projektmajligheter som ligger
i linje med foretagets strategi. Bade extern data i form av marknadsinformation och
intern data i from av resursmojligheter bor identifieras och sammanstillas.
Affarsenheterna ska sedan prioritera projekten och féra detta vidare till
portféljkontoret som gor en slutgiltig bedomning av projekten. Darefter genomfors
och utvecklas produkten for marknaden. Vid ett projektavslut ar det viktigt att
utvardera portfoljen for att se om den ligger i linje med féretagets strategi och for
att se vilka fordandringar som behovs i portféljen. | figur 3.14 nedan presenteras ett
teoretiskt ramverk foér portfoljhantering och i figur 3.15 visas stegen i en
organisatorisk kontext.
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Utvardera & Agera

Genomfor projekt

A Overgripande process

Overgripande
portfoljstrategi

Portfoljstrategi for
respektive
affarsenhet

for portféljhantering

N

Samla in data

Prioritera

Figur 3.14 - Teoretiskt ramverk fér portféljihantering

Inom respektive omrade finns det delaktiviteter som behdvs genomfdéras. Dessa

presenteras nedan:

1. Overgripande portféljstrategi
Definiera overgripande strategi

Oversatt 6vergripande strategi i en portfoljstrategi

2. Portféljstrategi for respektive afféirsenhet
Definiera strategier for respektive affarsenhet
Riktlinjer for prioriteringar kring projektval och utvardering av dessa

3. Samla in data

Internt (kapabiliteter och resurser)
Externt (marknadsinformation)
Resulterar i projektforslag

4. Prioritera
Utifran tidigare satta prioriteringar

Allokera resurser och kapabiliteter

5. Genomfér projekt
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6. Utvirdera & Agera
Innehallet i portfoljen
Prioriteringar

Strategierna

Agera utifran utvarderingen

Féretagsledning
Portfolio Office \

— 2

Organisationen i stort

: 4 }

Kunder
Séljare

—_——

D nkne diagramming & design] Cfeate b

Figur 3.15 - Var i den organisatoriska kontexten processen fér portfélihanteringen
inkorporeras

Forteckning 6ver de olika aktiviteterna som visas i figur 3.15
1. Overgripande portféljstrategi

2. Portféljstrategi for respektive affarsenhet

3. Samlain data

4. Prioritera

5. Genomfor projekt

6. Utvardera & Agera
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4 Empiriskt material

Empirikapitlet dmnar presentera hur Alfa Laval arbetar med portféljhantering. Férst
presenteras svaren frdn intervjuerna och sedan en sammanstdllning av enkdtsvaren
utifran de kérnomrdden som presenterades i figur 3.1

Alfa Lavals sédljare har kontakt med kunderna som ger input angdende vilka
produkter de efterfragar. Saljarna kommunicerar i sin tur information till respektive
marknadssegment som ansvarar for den specifika applikationen kunden efterfragar.
Kunder kan dven ha direkt kontakt med marknadssegmenten. Marknadssegmenten
arbetar sedan fram de projektforslag som de anser ska genomforas. Dessa forslag
matchas darefter mot de interna forutsattningar som finns i foretaget, det vill sdga
om det finns tillgdngliga resurser och kapabiliteter for att genomfoéra projektet. De
projektforslag laggs fram pa ett styrande kommitté-moéte dar representanter fran
marknadssegmenten och produktcenters finns representerade. P4 dessa méten tas
beslut om vilka projekt som ska startas. Enklare beslut tas pa styrande kommitté
moten och beslut om mer komplexa eller omfattande projekt tas pa Product Board
moten dar chefer fran marknadssegment, produktcentras och féretagsledningen
sitter. | figur 4.1 nedan illustreras hur informationen flédar fran kunder till
beslutsfattare pa Alfa Laval.

Féretagsledning

Kunder
Saljare
&

;.
=
o

Q
I
&a
(]
©
3
(]
2
|
L

O Beroende mellan produktcenter
och marknadssegment

m ign] creately com
Figur 4.1 - Beslutsfattande och organisation i Alfa Laval.
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4.1 Allmdnt om portféljhantering, 6vergripande
portfoljstrategi och portféljstrategier for respektive
affirsenheter

Intervjuobjektens uppfattning angaende den organisatoriska kontexten som finns
for arbetet med portféljhanteringen ar tydlig. Det &r marknadssegmenten som har
ansvaret att hamta information fran marknaden via kunder och séljare, for att sedan
ge projektforslag till produktcentran. En styrande kommitté eller product board
beslutar vilka projekt som ska koéras. Alfa Laval har dven en serviceavdelning som
ansvarar for den service som kunderna beho6ver pa sina produkter efter férsaljning.
Detta innebar att Alfa Lavals totala produktportfélj utokas med servicetjanster som
erbjuds sa lange produkterna anvands ute hos kunderna. Alfa Lavals totala
omsattning kan delas upp i Capital Sales, som innebéar forsdljning av fysiska
produkter och Service som star for eftermarknaden.

Det rader oklarheter om vilka beslut som behover ga upp till Product Board och vilka
som kan tas pa styrande kommitté moéten. Det framkom att Product Board ytterst
sallan gar emot ett forslag som kommer underifran, vilket innebar att beslut
egentligen tas tidigare. Det framkom 4&ven att intervjuobjekten upplever
organisationens uppbyggnad dar produktcentran ligger under divisioner blir konstig i
och med att ett produktcentra i realiteten kan arbeta mot flera divisioner.

Nar forfattarna fragade hur de intervjuade upplevde arbetet med portféljhantering
var svaren enhetliga i att alla gor pa olika satt. Uppfattningen var att det arbete som
utférs pa sin egen avdelning ar annorlunda an det arbete som utfors pa andra
avdelningar. Intervjuobjekten menade att de olika avdelningarna har olika typer av
kunder och produkter som skiljer sig i beteende och utformning. Darfér, menar de
intervjuade, ar det svart att hitta gemensamma namnare, gemensamma arbetssatt
eller 16sningar. Nar fragan stilldes om vad som fungerar respektive inte fungerar
med portfoljarbetet, papekas det fran intervjuobjekten att sin egen affarsenhet
arbetar bra med portféljhantering och att det ar i andra enheter som problemen
ligger. Anda anser intervjuobjekten att de sett en positiv utveckling med det egna
portféljhanteringsarbetet inom sin affarsenhet under de senaste aren, dock finns det
fortfarande viss forbattringspotential. Anledningen till utvecklingen ar att arbetet
blivit mer strukturerat och byrakratiskt, pa bekostnad av minskad entreprendrsanda
som har varit Alfa Lavals styrka tidigare, menar de flesta intervjuobjekten. Det fanns
dock ett fatal som anser att entreprendrsandan inte har fatt lida pa grund av de mer
strukturerade arbetssatten.

“Samarbetet fungerar béttre med marknadssegment X dn marknadssegment Y, och
det beror pa att de har olika sdtt att arbeta pG” — Produktchef
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Nar forfattarna bad intervjuobjekten svara pa vilken 6verblick de har 6ver
produktportféljen framkom det att intervjuobjekten upplever sina avdelningar som
avskilda fran resterande avdelningar inom Alfa Laval. Majoriteten av de intervjuade
svarade att de inte vet vad de andra marknadssegmenten eller produktcentran har
for arbetssatt nar de hanterar produkter, portféljer eller kunder. Att
intervjuobjekten har bra uppfattning om sin egen produktportfélj men inte den
overgripande produktportféljen visade sig ocksa i enkatsvaren. Intervjuobjektens
uppfattning var att det inte var relevant att veta hur andra jobbar da arbetet och
produkterna skiljer sig at i sa pass stor utstrackning. | stort sett alla de intervjuade
papekade dock att det finns synergieffekter med att inféra ett forum for att samtala
och utbyta idéer och saledes 6ka transparensen inom Alfa Laval. Det fanns dock ett
annat lager som inte sag hur ett utbyte skulle kunna vara givande. De som papekade
att synergieffekter kunde uppnas pratade framforallt om Overgripande
arbetsprocesser och metoder som kunde delas med varandra.

Det rader dven viss konkurrens mellan olika produktgrupper i fragan om vilka som
ska tilldelas resurser eller ej, bade hos marknadssegmenten och ute bland séljare.
Eftersom att det finns en satt budget 6ver hur mycket resurser som totalt finns
tillgangligt s menar manga av de intervjuade personerna att om en affarsenhet vill
ha del av kakan sa maste de kunna std ut i konkurrensen mot de andra
affarsenheterna och 6vertyga beslutsfattarna att det ar just deras projekt som &r det
basta att satsa pa. Intervjuobjekten ndmner vidare att beslutsfattarna har svart att
avgora vilka projekt som i verkligheten ar det basta da de saknar en objektiv syn 6ver
alla de projekt som finns i piplelinen.

“Eftersom produkterna skiljer sig Gt dr det svdrt att dela det tekniska arbetet.
Overgripande processer fér arbetet med portféljen tror jag kan delas” - Produktchef

Tabell 4.1 - Sammanstdllning av svar fran enkdtundersékningen relaterat till organisatorisk
kontext

Fraga Median | Medelvarde | Hogsta Lagsta
| vilken utstrdackning har du | 6 5.14 7 2

en klar bild o6ver hur

produktportféljen i  ditt

marknadssegment eller

produktcentra ser ut idag
och vart den ar pa vag?

| vilken utstrackning har du | 2 2.29 5 1
en klar bild 6ver hur den
totala produktportféljen i
Alfa Laval ser ut idag och
vart den ar pa vag?
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,’ Key-take aways: organisatorisk kontext \
: » Beslut baseras pa input fran marknadssegment och :
[ produktcentras 1
: » Portféljbeslut tas i styrande kommitté och product :
: board-médten :
| +  Gemensamma tillvigagangssatt saknas [
!+ Enbartfokus pa detegna :
\ marknadssegment/produktcentrat ’1

Figur 4.2 - Key-take aways: organisatorisk kontext

4.1.1 Strategi

Forfattarna var intresserade av att veta om det finns en Overgripande
portfoljstrategi avdelningarna kunde arbeta mot. Pa denna fraga svarade de
intervjuade att de saknar en oOvergripande strategi for produktportfoljen och hur
deras produktcenter eller marknadssegment kan arbeta och leverera mot denna.
Intervjuobjekten tror att en konsekvens av att inte félja en tydlig strategi kan vara
att marknadssegmentens och produktcentrans portfoljer blir alltfér diversifierade.
Uppfattningen ar att Alfa Laval, framfor allt, tittar pa hur mycket pengar som kan
tjanas under de narmsta aren, utan att ta hansyn till vad de produktval som gors kan
ha for effekter pa den totala portfoljen pa lang sikt.

“Det finns fér mdnga gapfillers och det ldggs vdldigt lite resurser pd att ersdtta
gamla produkter” — Produktchef

“Det finns ingen G&vergripande strategi foér portféljhantering pa Alfa Laval” —
Projektledare

“Det dr ingen idé att ha 100 “skjortor i sin garderob® nér man éndd bara anvénder 3”
- Projektledare

Att det ar svart att uppna strategisk koppling kan, enligt intervjuobjekten, bero pa
att det inte finns nagot verktyg eller forum dar det gar att diskutera strategiska
fragor. Intervjuobjekten menar att strategiska dvervaganden finns i bakhuvudet vid
projektval men att det inte finns som ett strategiskt beslutsunderlag. Uppfattningen
ar att strategiska diskussioner hade underlattats om det funnits verktyg for att
analysera och visualisera de enskilda projektens strategiska koppling.

’ Citatet kan ses som en analogi och asyftar till produkter i en produktportfélj
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“Vissa kanske sdger att vi har ldngsiktiga strategier, men jag tycker inte att de dr
synkade i hela organisationen” - Projektledare

Vissa marknadssegment har Portfolio Managers, som har till uppgift att titta pa
marknadssegmentets nuvarande portfolj for att identifiera, uppdatera eller utfasa
produkter ur portféljen. Intervjuobjektens uppfattning ar att det strategiska arbetet
med portfoljhanteringen underlattas nar det finns Portfolio Managers i segmenten. |
de segment som inte har en Portfolio Manager forsvaras samarbetet mellan
produktcentran och marknadssegmenten enligt representanter fran produktcentran.

“Portfolio Managers ska ha férstdelse bdde pa applikationssidan och produktsidan” -
Product Manager

Nar fragan angaende om det finns en Overgripande strategi eller ansvar for Alfa
Laval produktportfélj framkom det, att det inte finns nagot organ som har ett
overgripande ansvar for Alfa Lavals totala produktportfolj, men att ett sadant organ
skulle kunna underlatta deras arbete.

Tabell 4.2 - Sammanstdllning av svar fran enkdtundersékning relaterat till strategisk
koppling.

Fraga Median | Medelvirde | Hogsta | Ligsta

| vilken utstrackning anser 5 4.43 6 3
du att Alfa Laval totala
produktportfolj foljer
foretagets Overgripande
strategi?

| vilken utstrackning anser 5 4.71 7 3
du att ditt
marknadssegment eller
produktcentra foljer
foretagets Overgripande
strategi

| vilken utstrackning anser 2 2.71 5 1
du att det finns ett
overgripande portfoljarbete
som tar hansyn till Alfa
Lavals totala portfolj?
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Key-take aways: strategisk koppling
* En dvergripande portfljstrategi saknas
»  Verktyg for att diskutera strategisk koppling efterlyses
» Portfolio Managers ar uppskattade och behdvs i stdrre
utstrackning

[ ———

Figur 4.3 - Key-take aways: strategisk koppling.

4.2 Datainsamling

Marknadssegmenten har, som tidigare poangterats, ansvaret for att samla in data
fran marknaden och féra den vidare. Informationen som inhdmtas fors vidare via
Market Specifications, vilket ar ett dokument innehallande den information som
behovs for att kommunicera marknadssituationen.

Forfattarna stallde fragan hur och vilkeninformation som inhdamtas och
intervjuobjekten svarade att detta sker pa olika tillvdgagangssatt och att det ibland
ar svart att hitta ratt information om till exempel marknadsandelar. Vidare pa
samma fraga menar intervjuobjekten att metoderna skiljer sig at och att Alfa Laval
saknar ett generiskt verktyg och metod dir viktig information kan hamtas. Aven om
rapporten Market Specifications finns, utfiardas den med olika precision. Detta
menar intervjuobjekten beror pa bristande kunskap hur val underbyggd
marknadsspecifikationen maste vara och att metoderna fér hur den ska utfardas inte
finns uttalade i den utstrackning det skulle behovas.

“Det finns for mycket information. Vi borde slica listan och precisera den mer sa vi far
in mindre och bdttre projekt” - Projektchef

Det framkom ocksa att Service, som har en stor paverkan pa I6nsamheten for Alfa
Laval, har for lite input i Market Specification-rapporten. Darav uteblir viktig input
som kan leda till 6kad I6nsamhet och en mer holistisk syn vid genomfdrandet av
projekten.

“Vi beaktar inte hela kedjan, det har blivit béttre pd vissa hdll men kan férbdttras
ytterligare om vi tilldts att leverera siffror fér eftermarknaden och inte enheterna
sjdlva” - Servicechef

Datainhamtningen som kommer inifran Alfa Laval i form av resurser anses vara en
begrdansande faktor. Intervjuobjekten anser att det maste finnas battre metoder for
att veta hur mycket resurser som finns tillgangliga och hur mycket resurser som kan
dedikeras for projekten. Detta underlattar prioriteringen av projekten samt hojer
kvalitén pa de projekt som kors.
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“Vi kan bli bdttre pd resursplanering. Nu far vi ndgon resurs i ett visst antal timmar,
men det hade varit bra om man hade kunnat bestimma vilken resurs dd denna hade
kunna vara bdttre for ett specifikt projekt” - Projektchef

Den allmdnna uppfattningen ar att arbetet med att bygga upp en affarsplan for
projekten pabodrjas ofta for sent. Manga av intervjuobjekten anser att mer energi
borde laggas tidigare i processen for att analysera projekten. Darav kan Alfa Laval
undvika att gora detta under projektets gang nar foretaget redan har gjort ett
atagande att fullfolja projektet. Det fanns dven en liten skara som ansag att
problemen snarare lag i utférandet av projekten.

Tabell 4.3 - Sammanstdllning av svar fran enkdtundersékning relaterat till datainsamling

Fraga Median | Medelvarde | Hogsta | Lagsta

| vilken utstrackning baserar | 4 4.14 6 2
du dina portfoljbeslut pa
kansla eller bevis? (1 — enbart
kansla, 7 — enbart bevis)

| vilken utstrackning anser du | 5 4.29 5 3
att datan som anvands som
grund till portfoljbeslut ar av
hog kvalitet?

| vilken utstrackning anser du | 4 3.29 5 2
att det finns ett strukturerat
tillvdagagangssatt  for  att
inhamta intern och extern
data som ligger till grund for
ett portfoljbeslut?

| vilken utstrackning anser du | 4 3.71 5 2
att det finns tillgdnglig intern
och extern data for att kunna
ta korrekta portféljbeslut?

|I Key-take aways: datainsamling

|+ Olika satt for datainhdmtning

: » Lag kallkritik till den data som tas fram

1+ Intern resursallokering bristfallig

: » Mer fokus och resurs behdvs tidigare | processen av
[ datainhamtningen

Figur 4.5 - Key-take aways: datainsamling
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4.3 Prioriteringar och val av projekt och produkter

Nar forfattarna stallt fragor rérande val och prioriteringar av projekt har det blivit ett
omrade som har diskuterats flitigt under intervjuerna. Detta beror dels pa att
intervjuobjekten har ansett att detta ar en viktig del inom portféljhantering, och att
intervjuobjekten haft manga synpunkter pa hur Alfa Laval idag valjer och prioriterar
projekt. Intervjuobjektens uppfattning ar att Alfa Lavals styrka ar att genomfora
projekt, snarare an att vélja ratt projekt att genomfora.

Den gemensamma uppfattningen angaende valet av projekt ar att Alfa Laval till stor
del baserar sina projektbeslut pad en Cost Benefit Analysis (CBA). Alfa Lavals CBA-
modell mynnar ut i en estimering av ett nyckeltal som Alfa Laval kallar Time To One
Million Euro (TTME) i vinst. Andra parametrar ar ocksa beaktade, bland annat
kannibalisering och spin-off effekter. Mattet Time To One Million Euro kan bade
beakta capital sales (nyférsiljning av produkter) och eftermarknaden, men i
praktiken tas enbart capital sales med i berakningen. Baserat pa capital sales och
projektkostnader kommer saledes CBA estimera Time To One Million Euro vilket Alfa
Laval, till stor del, baserar sina beslut pa. Intervjuobjekten menar att Alfa Laval drivs
utav finansiella nyckeltal snarare @n andra parametrar.

Vid fragan om vilka verktyg intervjuobjekten anvander for att prioritera projekt
menar intervjuobjekten att besluten tas for enskilda projekt, utan att se till vilka
ovriga produkter och projekt som finns i portféljen. Alfa Laval tittar inte pa hela
produktlivscykeln vid projektbeslut, utan mest pa prognosen av capital sales. Vid
intervjuerna framkom det att Serviceavdelningen ger viss input till produktcentran
infor projektbeslut, men att Alfa Laval i storre utstrackning borde ta hansyn till den
potentiella eftermarknaden vid projektbeslut.

“Vi tar inte portféljbeslut, utan enskilda produktbeslut” — Produktchef

Intervjuobjekten anser att Alfa Laval har en avsaknad av ett portfoljtank i besluten
som tas for vilka projekt som ska genomféras. De menar att det ibland kan bli
personlig forsdljning nar ett marknadssegment forsoker ”fa igenom” ett projekt.
Uppfattningen ar att det kan vara personers Overtalningsformaga eller trovardighet
som i slutdndan avgor om ett projekt kors eller inte, trots att det pa pappret inte ar
det basta projektet. Detta anses vara ett av problemomradena fér hur Alfa Laval
arbetar med projektval och projektprioriteringar. Intervjuobjekten anser dock att
passionen for produkter och projekt ar viktig. Det framkom av intervjuerna att det
ibland ar svart for produktcentran att forstd varfor marknadssegmenten vill att de
ska utveckla vissa produkter pa grund av brist i kommunikationen mellan
avdelningarna.

| och med att Alfa Laval till stor del tar beslut baserat pa en férséljningsprognos,
TTME, och inte har uttalat nagra andra explicita beslutsparametrar, ar uppfattningen
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att det blir svart att fora konstruktiva diskussioner mellan olika enheter angaende
den strategiska kopplingen for projekten. Nar forfattarna stéllde fragan angaende
vilka verktyg som anvands for att diskutera olika beslutsparametrar svarar de att ett
marknadssegment som identifierar en affarsmaéjlighet med stark strategisk potential
kan ha svarigheter att framfora detta. Det saknas ett forum dar strategi ar en
generisk diskussionspunkt. Dock anser representanter fran bade produktcentran och
marknadssegment att strategisk koppling ar nagot som Alfa Laval i storre
utstrackning bor 6vervaga i beslut om projekt.

“Eftersom det inte finns en portféljstrategi dr det svdrt att beakta den strategiska
kopplingen” -Portféljchef

Nar forfattarna fragade om nackdelar och fordelar med befintliga metoder framkom
det att de forsadljningsprognoser som finns i CBA ar gladjekalkyler. Majoriteten av
intervjuobjekten ar 6verens om att forsaljningen av produkterna sallan uppgar till de
siffror som visas i forsaljningsprognoserna. Det finns ocksa den andra delen av de
intervjuade som menar att forsaljningsprognoserna &ar rattvisande. Dock éar
gladjekalkylerna nagot som manga ar medvetna om, och férséljningsprognoserna i
CBA for projekt ar inget som har tenderat att bli mer traffsakert med aren. Det mer
skeptiska lagret av intervjuobjekten tror att de hoga forsaljningsprognoserna i CBA
kan kopplas till en onskan att ”fa igenom” just sitt projekt. Om en stark
forsaljningsprognos i CBA inte finns med i ett projektférslag ar det mindre sannolikt
att detta projekt skulle blir valt. Andra anledningar till de missvisande
forsaljningsprognoserna handlar dels om osakerheten i den data som finns tillganglig
for att gora uppskattningar, samt att det finns en 6vertro pa att produkter séljs i
stora volymer fran dag ett. En mer aktiv hantering av forsaljningsprognoserna i CBA
efterlyses, exempelvis genom att uppdatera dem allt eftersom mer information finns
tillganglig, samt att vara mer kritisk mot den underliggande data som
forsaljningsprognoserna bygger pa.

“Man ldr sig till slut vilka séljkontor man kan lita pG och vilka man borde granska lite
mer” — Affdrschef

“Arbetet med CBA kan bli béttre och det mdste det for att rdttvisa prognoser ska
kunna géras” — Projektchef

Nar fragan stalldes angaende vilka parametrar som bor analyseras i portféljarbetet
pratade intervjuobjekten om forlorad forsaljning, balans, risk och strategisk
koppling. Dessa parametrar anser intervjuobjekten borde O&vervagas mer vid
projektval. Den gemensamma uppfattningen ar att Alfa Laval vid besluten tittar pa
vilka resurser som finns tillgdngliga, vilken som har bast férsaljningsprognos och
véljer projekt darefter. Detta medfor att det ofta ar fullt med projekt i pipelinen och
fa resurser tillgangliga. For att I6sa detta problem har en av avdelningarna borjat
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reservera projektlinjer for olika marknadssegment, vilket forsakrar att alla
marknadssegment atminstone har ett projekt igang.

“Vi férs6ker optimera pd varje enskild produkt, om vi ska técka marknadsbehovet
som det ser ut idag hade var portfélj sett helt annorlunda ut” — Produktchef

Inom ramen fér samma fraga, framkom det att Alfa Laval tittar mycket pa det
overgripande finansiella malet i valet av sina produkter. Uppfattningen ar att Alfa
Laval maste analysera situationen i varje enskild marknad och definiera strategier for
dessa specifika segment eller marknader.

“15 % tillvaxt i Alfa Laval betyder inte 15 % tillvéixt i vegetabiloljesegmentet” —
Affarschef

Tabell 4.4 - Sammanstdllning av svar frdn enkdtundersékning relaterat till prioriteringar.

Frﬁga Median | Medelviarde | Hogsta | Lagsta

[ vilken utstrackning anser du 3 3.14 5 2
att Alfa Laval har tydliga
matvarden for att ta hansyn till
vardemaximering vid
portfdljbeslut?

[ vilken utstrackning anser du 4 3.14 5 1
att Alfa Laval har tydliga
matvarden for att ta hansyn till
strategisk koppling vid
portfoljbeslut?

[ vilken utstrackning tar Alfa 5 4.29 5 3
Laval kollektiva beslut snarare
an individuella beslut angdende
produkter som ska ingd i
produktportfdljen?

[ vilken utstrackning anser du 3 2.71 4 1
att Alfa Laval har tydliga
matvarden for att ta hansyn till
balans vid portféljbeslut?

Key-take aways: prioriteringar
+ Battre pa att genomfdra projekt, &n att valja ratt projekt
» Portfdljtank i beslut saknas
» Borta mer hansyn till eftermarknaden
* Gladjekalkyler ar ett problem i valen av projekt

- ———————

S —

Figur 4.4 - Key-take aways: Prioriteringar
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4.4 Utvirdering

Vad géller utvardering av produktportféljen skiljer arbetet sig at mellan de olika
avdelningarna. Vissa avdelningar visualiserar och mater sin produktportfolj for att
identifiera gap och forbattringsmojligheter i portfoljen. Dock finns det inget
overgripande tillvdgagangssatt for att utvardera den totala produktportféljen.
Forfattarna tog upp fragan vad intervjuobjekten anser om Alfa Lavals
utvarderingsprocess. Intervjuobjekten ansag att Alfa Laval inte tittar i backspegeln
utan fortsdtter addera nya produkter, utan att reflektera 6ver de nuvarande
produkterna i portfoljen. Ett initiativ fran en avdelning ar att visualisera portféljen i
Ansoff-matrisen, dar det redovisas hur pass radikala de produkter ar som utvecklats.
Alfa Laval tittar dven pa ett antal Key Performance Indicators (KPI) for att mata deras
prestation i olika delar av organisationen.

En av dessa KPI ar Newness som mater hur “ny” varje produktcenters produktlinje ar
over en femarsperiod. Det definieras som andelen av capital sales under det senaste
aret som kommer fran produkter som introducerats till marknaden under de senaste
fem aren. Time to million eller time to 2x investment ar en annan KPIl som Alfa Laval
anvander sig av. Den anvands for att mata hur snabb avkastning ett NPD-projekt har.
Gross Margin (bruttomarginal) ar ytterligare ett mattal och ar ndgot som varje
marknadssegment mats pa. Uppfattningen ar att arbetet med att utvardera CBA har
utvecklats under senare tid. Det ar flera avdelningar som tittar pa Projected Sales
och Actual Sales, och det finns en medvetenhet om att férsaljningen ofta 6verskattas
(se tabell 4.5 for exempel). Dock &r det fa atgarder som har vidtagits, trots ett tydligt
tecken pa missvisande forsaljningsprognoser i CBA.

Tabell 4.5 - Forsdljningsdata

PC1 Forsdljning (EUR) Prognos (EUR) % av prognos
Projekt 1 10024 54317 18
Projekt 2 24998 36550 68
Projekt 3 20362 13607 50
Projekt 3 11141 21067 53
Projekt 5 3923 3330 118
Projekt 6 13075 37333 35
Projekt 7 236 1859 13
Summering 83759 168063 50

PC2 Forsidljning (EUR) Prognos (EUR) % av prognos
Projekt 1 19357 49500 39
Projekt 2 2309 3683 63
Projekt 3 460 1533 30
Projekt 3 750 1147 65
Projekt 5 441 3843 11
Projekt 6 12283 11883 103
Summering 35600 71589 50 a

49



Ett ramverk for portféljhantering

Intervjuobjekten anser att det finns ett problem i utfasningen av produkter och
manga produkter "hanger kvar” trots att de inte séljs langre. Alfa Laval har inte haft
nagon uttalad process for att fasa ut produkter. Ett nytt initiativ som kallas
Marketing Planning Process (beskrivs ndarmare i stycke 4.5) har initierats och anses
som ett steg i riktningen att kunna utvardera produkterna for att se om de lever upp
till de forvantningar som finns. Denna process skulle kunna fungera som ett underlag
for att fasa ut produkter som inte langre Onskas i portfoljen. Uppfattningen ar att
ytterligare svarigheter i utfasningen av produkter finns pa grund av att Alfa Laval har
Service pa produkterna under lang tid efter de &r salda och kan inte ta produkterna
ur produktion.

“En produkt férsvinner ndr individen gar i pension. Ofta dr det ett personligt intresse i
produkten som gér att produkten lever kvar i portféljen” — Affdrschef

Tabell 4.6 - sammanstdllning av svar fran enkédtundersékning relaterat till utvdrdering

Fraga Median Medelvirde Hoégsta  Ligsta

| vilken utstrackning far du 6 5.43 7 4
information om resultatet
over hur produktportfoljen
inom ditt marknadssegment
eller produktcentra
presterar

—————————————————————————————— —

Key-take aways: utvardering
» Gemensamma KPler finns
« Utvardering dver hela portféljen gors ej
* Ingen uppfdljining vid underprestation
* Produkter fasas inte uti den utstrackning de borde

/

T ————————— —

Figur 4.6 — Key-take aways: utvardering

4.5 Marketing Planning Process

Alfa Laval har initierat en iterativ process som ska anvéndas fér att hdmta in
information frdn marknaden, definiera strategier och slutligen en produktplan, som
kallas Marketing Planning Process (MPP). Processen dr i tidigt utvecklingsstadium,
pilotprojekt har gjorts och processen har introducerats i vissa delar av
organisationen. Tanken dr att varje marknadsenhet i de olika marknadssegmenten
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ska i framtiden anvidnda sig av processen som standardiserar arbetet med
portféljhantering i organisationen.

Processen har inrattats som en atgérd till att forséka overbrygga gapet mellan teknik
och ekonomi, i detta fall asyftar det till att 6versatta tekniska aspekter av en produkt
till kundvarde. Processen har utvecklats under en lang tid och var i sin initiala fas inte
sarskilt uppskattad da tanken var att den skulle vara tvingande i alla affiarsenheter,
nu uppmuntras det istdllet att anvanda den vilket har 6kat dess genomslagskraft i
organisationen. Det forsta steget i processen ar en situationsanalys dar trender pa
marknader analyseras och kundsegment plottas pa makroniva. | situationsanalysen
ar det viktigt att forsta kunderna och de konkurrenter som finns pa marknaden.
Detta har tidigare fungerat sadar da personerna ansvariga for datainsamling inte har
lagt ner den tid och resurser som behdvs for att fa fram adekvat information om
marknaden, kunder och konkurrenter. Informationen sammanfattas i en business
plan som bland annat innehaller information om marknaden, ny teknik och supply
chain. | det andra steget, Marketing Strategy, anvands och analyseras data fran
situationsanalysen och slutsatser dras i form av att fokusmarknader definieras,
produkter positioneras och differentieras. Detta steg har tidigare ofta forbisetts
vilket kan ha lett till att foretaget har gjort felaktiga beslut kring sin positionering pa
aktuella marknader. En anstdlld menar dven att denna process ska hjalpa till att
omsdatta den Overgripande strategin till mer handgripliga handlingsplaner for olika
marknadssegment.

Steg tre i Marketing Planing Process ar Marketing Mix dar en marknadsplan
genomfors. Har definieras vilka erbjudanden som ska finnas i de olika
affarsenheterna, vilka marknader som skall satsas pa och hur produkter ska rullas ut
pa marknaden. Det sista steget i processen ar Implementation and Control, vilket
innefattar att utvardera hela processen och produkterna nar de finns pa marknaden.
Denna information ska sedan ligga till grund for nasta iteration av situationsanalysen
vilket gor att cirkeln/processen sluts.

4.6 Sammanfattning empiriskt material

Detta stycke sammanfattar empirin fér att ldsaren ska kunna tillgodogéra sig
informationen pad ett éverskadligt scitt.

Information flodar fran marknaden via kunder och siljare in i Alfa Laval via
marknadssegment. Informationen kombineras med intern information angaende
resurser och kapabiliteter som resulterar i projektférslag. Beslut angaende projekt
tas pa styrande kommitté- eller Product Board-moten. Arbetet pa Alfa Laval ar
funktionsorienterat vilket innebéar att processen for portféljhantering ser olika ut
mellan avdelningarna. Det har genomférts anstrangningar till ett gemensamt
portfoljtank i form av portfolio managers, vilket har varit uppskattat. Dock anses det
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att denna tjanst behover finnas hogre upp i organisationen i form av ett organ som
overvakar den totala portfoljen.

Majoriteten av respondenterna anser att Alfa Laval ar battre pa att genomfora
projekt ratt snarare an att valja ratt projekt. Intervjuobjekten anser &dven att
totalaffaren av en forsédljning bor beaktas i storre utstrdackning, det vill saga att ta
hansyn till bade nyforsaljning och eftermarknad under hela produktens livscykel vid
portfoljbeslut. Vid ett projektbeslut anvands primart finansiell data och det finns
ibland en overtro pa det framtagna projektforslaget, vilket tenderar att leda till
gladjekalkyler. Uppfattningen ar att de saknas verktyg for att hantera strategisk
koppling och balans vid besluten. Projekt utvarderas med hjalp av KPI, som anvédnds i
hela organisationen och oftast ar av finansiell karaktar.

Det finns olika satt for att inhdmta extern och intern information som ska ligga till
grund for portféljbeslut och respondenterna menar dven att det ar svart att avgora
kvaliteten pa den data som inhamtas. Uppfattningen &r att datainsamling ar nagot
som behover forbattras, och att mer energi och resurser bor liggas pa
datainsamlingen. Market Planning Process ar ett initiativ som underlattar detta,
vilket har varit uppskattat dar det har provats. Utvardering sker fér affarsenheternas
respektive portfélj, daremot inte pa en Gvergripande niva. Det sker oftast inte nagon
uppféljning om det uppdagas att produkter underpresterar, vilket kan leda till att fa
produkter fasas ut fran portféljen.
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5 Analys

| féljande avsnitt testas det teoretiska ramverket pd fallféretaget genom att det
jédmférs med den insamlade empirin. Nedan analyseras hur Alfa Lavals arbetssdtt
férhdller sig till det teoretiska ramverkets fyra omrdden inom portféljhantering och
hur deras arbetssdtt kan utvecklas. Detta gérs genom att presentera kédrnan i de
teorier som finns inom varje omrdde och sedan Alfa Lavals férhdllande till dessa
teorier utifrén de genomférda intervjuerna, frageformuldren och évrigt insamlat
material. Infér varje stycke visas vilken del i forfattarnas teoretiska ramverk som
behandlas (se figur 5.1). Slutligen analyseras dven Marketing Planning Process och
hur denna férhdller sig till det befintliga ramverket.

5.1 Organisatorisk kontext och strategisk koppling

Utvérdera & Agera ‘ ‘
Overgripande process
for portfoljhantering
Genomfor projekt

Figur 5.1 - Steg 1: évergripande portféljstrategi och steg 2: portféljstrategi fér respektive
affdrsenhet, behandlas nedan.

De tillfragade visste hur portféljhanteringen gar till inom sitt egna marknadssegment
eller produktcentra, men hade olika uppfattning om vad @mnet portféljhantering i
sig innefattar. Det framkom under intervjuerna att respektive marknadssegment
eller produktcentra fokuserar pa arbetet i sin funktion. Majoriteten av de tillfragade
svarade att arbetet pa deras avdelningar fungerar bra, men ofta undermaligt pa
andra avdelningar. Att uppfattningen ar sadan &r intressant att diskutera. Det kan
vara sa att funktionerna i vissa fall ifrdgasatter hur andra avdelningar hanterar sin
portfolj eftersom de &ar ovetande om vilket situation som rader hos andra
avdelningar. Saknas det en medvetenhet om varfor andra avdelningar agerar pa ett
visst satt kanske det bidrar till att arbetet hos andra avdelningar uppfattas
problematiskt. Det kan dven vara sa att vissa avdelningar samarbetar battre med
eftersom avdelningarnas affar liknar varandras. Det ar svart att komma fram till
orsaken till att avdelningarna tycker arbetet fungerar simre pa andra avdelningar an
deras egen, men det finns anledning undersoka vilka rotorsakerna ar.
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Av enkéaterna kunde det konstateras att de anstallda pa Alfa Laval har mindre koll pa
den Overgripande portféljen da resultatet pa fragan “I vilken utstrackning har du en
klar bild 6ver hur den totala produktportféljen i Alfa Laval ser ut idag och vart den ar
pa vag?” var ett medelvirde pa 2.29 av 7. Ddremot var medelvardet 6 nar fragan
gallde deras egen porfélj. Detta tyder pa att avdelningarna har mojlighet att utveckla
en bredare kunskap om den totala portfoljen och pa sa satt bli medveten om hur sin
avdelning kan bidra till helheten.

Ett foretags portfoljstrategi ar en essentiell byggsten for att portféljhantering ska
fungera optimalt. Portfoljstrategin ska fungera som en langsiktig plan fér hur
foretagets portfolj ska hjalpa foretaget att na sina mal (Project Management
Institute, 2013; Abdi, 2010; Hill, 2005). Fran intervjuerna kunde det konfirmeras att
Alfa Laval saknar en portféljstrategi, daremot visade enkatsvaren relativt hoga
medelvarden bade pa fragan i vilken utstrackning Alfa Lavals produktportfolj féljer
foretagets overgripande strategi, och i vilken utstrackning marknadssegmenten och
produktcentrans produktportfoljer foljer foretagets 6vergripande strategi. Detta kan
bero pa att respondenterna tolkar Alfa Lavals 6vergripande strategi som finansiella
mal och att produktportféljerna visar god I6nsamhet, vilket innebar att de féljer
strategin. Dock ar uppfattningen fran intervjuerna att tydliga portféljstrategier, bade
for Alfa Laval och avdelningarnas portféljer, saknas i manga fall.

Da teorin belyser att en portféljstrategi ar en viktig byggsten kan en avsaknad av en
portfoljstrategi fa konsekvenser for arbetet med portféljhantering. Exempelvis kan
det uppsta problem att féra vidare langsiktiga mal och visioner. Project Management
Institute (2013) belyser vikten av ett Overgripande organ som ansvarar for
portfoljarbetet, ett sd kallat portféljkontor. Detta kontor har i uppgift att hantera,
overvaka och stodja foretagets portfoljarbete pa en Gvergripande niva och ha en
avgorande roll i bade en top down och bottom up-ansats (Bonham, 2004).
Respondenterna ndmnde att det saknas ett organ med ett dvergripande ansvar for
arbetet. Detta valideras av enkéatsvaren dar medelvardet var 2.71 pa fragan “I vilken
utstrackning anser du att det finns ett 6vergripande portfoljarbete som tar hdansyn
till Alfa Lavals totala portf6lj?”. Enligt intervjuerna saknas dven ett forum dar den
strategiska kopplingen for féretagets produkter kan diskuteras, vilket ar nagot som
ett portféljkontor hade kunnat assistera med (Project Management Institute, 2013).

| en top down-ansats bor portfoljkontoret omvandla den dvergripande strategin till
en mer handgriplig operatoniell plan for féretaget (Bonham, 2004; Cabinet Office
2011; Pennypacker & Retna, 2009). | Alfa Lavals fall finns sa kallade portfolio
managers, vilka har kunskaper inom bade marknads- och produktsidan. Dessa
portfolio managers ar uppskattade och kan ses som en bdrjan till ett portfoljtank pa
Alfa Laval. Dock finns inga portfolio managers med 6vergripande portféljansvar, da
portfolio managers ansvar ofta ar begransat till exempelvis ett marknadssegment.
Saledes kravs det anstrangningar i form av omorganiseringar for att ett 6vergripande
organ ska kunna skapas.
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En delmadngd av portfoljkontorets arbete ar att omvandla den Overgripande
portfoljstrategin till portfoljstrategier anpassade for respektive affiarsenhet inom
foretaget (Project Management Institute, 2013). Detta arbete saknas i Alfa Laval da
det inte finns mojlighet att overséatta eller tolka en dvergripande portfdljstrategi till
portfoljstrategier for respektive marknadssegment och produktcentra om en
overgripande portfdljstrategi inte existerar. De strategier som i nuldget finns
utarbetats av affdrsenheterna sjidlva, utan att ta hansyn till en hogre
abstraktionsniva. Affdarsenheterna blir da enskilda entiteter och inte kugghjul i ett
stérre maskineri som verkar mot samma mal.

Potentiella 16sningar till hur problemen ovan kan I6sas har presenterats av McKinsey
& Co och Arthur D Little, som menar att foretaget boér anpassa sina strategier efter
affarsenheternas konkurrenskraft och marknadssituationen genom att placera
affarsenheterna i matriser (se figur 3.3 och figur 3.4), och sedan skapa strategier
utifran dessa (McKinsey, 2008 ; Valuebasedmanagement, 2013). Alfa Laval anvander
sig inte i nuldget av nagra sddana metoder for att anpassa sin 6vergripande strategi
till respektive affarsenhet. Det kan vara svart att placera affiarsenheterna i
matriserna da det i nuldget inte finns nagot objektivt organ som kan utvirdera
respektive marknadssegment och produktcentra utifran affarsenhetens styrka och
marknadens attraktionskraft. Ett aterkommande fenomen har varit att
respondenterna har svarat att arbetet i sin egen affarsenhet fungerar battre an
andra. Darmed skulle antagligen alla affirsenheter hamna i en betydligt mer
dominant position om de skulle utvardera sig sjalva jamfort med om de skulle bli
utvarderade av ett oberoende organ. Att utvidrdera affarsenheterna och definiera
strategier for dem &r en arbetsuppgift som ett eventuellt portféljkontor skulle ha, da
ett sadant bor ha en mer objektiv syn pa konkurrenskraften hos affarsenheten och
den specifika marknaden. Portféljkontoret skulle kunna stalla affarsenheter mot
varandra for att fa ut en relativ konkurrenskraft, vilket hade underlattat arbetet med
att jamfora och satta portfoljstrategier for de olika affarsenheterna.

| en bottom up-ansats ansvarar portféljkontoret for tva saker; dels vilken
information som ska inhamtas samt pa vilket satt informationen inhdmtas. Det &r
portféljkontorets uppgift att se till att metodiken for detta sker pa ett konsekvent
satt genom hela féretaget (Bonham, 2004). Det har inte funnits nagra klara direktiv
pa hur detta bor ga till pa Alfa Lava vilket har lett till att alla affarsenheter samlat in
data pa sitt eget sétt.

Naturligtvis ar de sa att ett portféljkontor bidrar till att centralisera ansvaret for
portfdljen, vilket kan innebara konsekvenser for foretaget. Exempelvis kan det bidra
till 6kad administration och kostnader i och med att en ny avdelning skapas. Det kan
ocksa vara sa att ett centralt organ inte alltid har full forstaelse for detaljerna i vissa
segment. Darfor ar det viktigt att, vid ett eventuellt beslut om att skapa ett
portféljkontor, vara medveten om vad en sadan centralisering kan innebdra och
anpassa portfoljkontorets ansvar efter vad féretaget som helhet har for behov.
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5.2 Datainsamling

Overgripande
portfoljstrategi

Portfoljstrategi for
respektive
affarsenhet

Utvidrdera & Agera
Genomfor projekt

Overgripande process
for portfoljhantering

Prioritera

Figur 5.2 - Steg 3: Samla in data

Att samla in data &r en viktig del i portfoljhantering eftersom det kravs for att kunna
fatta valgrundade portféljbeslut. Beslut som ar grundade pa data av lag kvalitet kan
ha en negativ paverkan pa portféljhanteringen och dess prestation (Kester, 2011).
Darfor ar det viktigt att sdkerstélla att informationen som inhdmtas ar av hog kvalitet
och att det finns en medvetenhet angaende vilken kvalitet data har. For inhdmtning
av information kravs resurser, metoder och processer for att detta ska bli val
genomfort (Cooper et al.,, 1999). Alfa Lavals arbete med att hamta in data fran
marknaden ser olika ut i marknadssegmenten. Vissa segment har en dialog med
kunder och séljare for att identifiera marknadsbehov medan andra avdelningar tittar
pa rapporter for att uppskatta marknadens storlek. Vad som ar generellt for Alfa
Laval ar att de anvander sig av Market Specifications, som finns beskrivet i avsnitt
4.3. Intervjuerna tyder pa att dessa specifikationer i manga fall inte anvands till sin
fulla potential, utan att de blir fardigstallda i ett sent skede under projekten pa
grund av resursbrist eller annat fokus.

For att knyta an till teorierna fran Cooper et al., (1999) och Kester (2011) angaende
hur datainhamtning bor ske, skiljer sig Alfa Lavals satt att hamta in data fran teorin
genom att de inte har en generisk process. Resultatet fran enkdten pa fragan
huruvida det finns ett strukturerat tillvigagangssitt att hamta in data var ett
medelvarde pa 3.29, som tyder pa att de finns delade meningar i fragan. En mojlig
konsekvens av att det inte finns strukturerade tillvdgagangssatt for att hamta in data
kan vara att de forsdljningsprognoser som anvands for beslutsfattande éar
missvisande. Dessutom ar den allménna uppfattningen pa Alfa Laval att det tillagnas
for lite resurser tidigt i projekten, vilket inte ligger i linje med vad Cooper (1999) och
Kester (2011) anser vara av stor vikt. Cooper (1999) och Kester (2011) menar att om
det tillagnas tillrackligt med resurser tidigt i ett projekt |6per foretaget mindre risk
att senare under projektet inse att de gjort en felprioritering, vilket kan bli kostsamt.
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Med grund i empiriavsnitt 4.3 och underlaget av forsaljningsprognoser i avsnitt 4.2
anses Alfa Lavals beslutsunderlag vara av lagre kvalitet. Vid situationer nar
informationen ar bristfallig ar rekommendationen fran Kester (2011) att
bevisbaserade beslut inte ska tas, utan det ska baseras mer pa kansla. Dock visade
intervjuerna att Alfa Lavals satt att fatta beslut till storsta del &r baserat pa bevis i
form av finansiell data. Detta ligger i linje med enkatsvaren som resulterade i ett
medelvarde pa 4.14 pa fragan i vilken utstrackning Alfa Laval fattar beslut baserat pa
bevis. Medelvardet var 4.2 pa fragan hur hog kvalitet datan som anvénds har, vilket
tyder pa att de anstallda anser att datakvalitén ar av nagorlunda kvalitet och att det
finns forbattringspotential.

Alfa Laval har paboérjat ett initiativ, Marketing Planning Process som finns beskrivet i
avsnitt 4.5. Detta ar ett steg mot en generisk process fér inhdmtning av
marknadsdata, vilket enligt Kester (2011) borde starka Alfa Lavals portféljhantering
genom att kvalitén pa beslutsunderlaget 6kar. Detta beskrivs av den streckade linjen
i matrisen nedan (se figur 5.3). En 6kad medvetenhet om beslutsunderlagets kvalitet
ar darfor efterstravansvard for Alfa Laval. Alfa Lavals situation beskrivs nedan utifran
Kester et al (2011) matris som presenterades i avsnitt 3.3.
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Figur 5.3 - Alfa Lavals beslutfattande i Kesters (2011) matris

Alfa Laval ar ofta battre pa att uppskatta kostnader i projekt &n framtida forsaljning
eftersom kostnader kan bindas till resursférbrukning. Det finns darfor anledning att
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tro att den interna data ar av hogre kvalitet. Dock kan det dven hér finnas anledning
att hitta ett generiskt tillvigagangssatt for att resursallokera, vilket ocksa har
efterfrdgats av respondenter. Aven om det finns data pa vilka resurser som finns
tillgdngliga kan generiska metoder for att hantera detta effektivisera
resurshanteringen. Mojliggors en forbattrad resurshantering kan en projektansvarig
efterfrdga en resurs med specifika kapabiliteter, och inte bara generiska
resurstimmar.

Det har visat sig att marknadsinformation ar svarare att samla in och hantera an
intern information som resurser och kapabiliteter. Dessutom goér Alfa Lavals
organisatoriska uppbyggnad datainhdmtningen dn mer komplex pa grund av
produkternas och marknadernas olika karaktdr. Utvecklingsmojligheter for
datainsamling finns om Alfa Laval, i storre utstrackning, kan bli medvetna om
kvalitén pa beslutsunderlaget som anvands och justera sina beslut darefter. Detta
innebar att de bor utveckla processer for att utvardera datakvalitén. Data kan sedan
analyseras och visualiseras for att underldtta nasta steg i processen som ar
prioritering av projekt. Kondenseras inte den data som finns tillgdnglig for
beslutsfattare far de basera sina beslut pa spekulationer snare dn bevis eftersom
informationen blir svar att tillgodogora sig. For Alfa Lavals del kan
datainsamlingssteget utvecklas genom att géra Marketing Planning Process till ett
generiskt arbetssatt i organisationen, eftersom den processen innehaller manga av
de delar som Alfa Laval bor utveckla.

Under intervjuerna har det framkommit att datainsamling ar ett steg inom
portféljhantering som ar svarbemaéstrat. Detta kan bero pa att datainsamling handlar
om mer an att endast samla in data, utan ocksa att vélja vilken data som ska samlas
in, hur den ska analyseras och hur den ska visualiseras. Datainsamla goérs for att
beslutsfattare ska kunna ta korrekta beslut i forhallande till den situation som rader
pa marknaden och internt i foretaget. For att kunna gora det behover informationen
som finns tillganglig presenteras pa ett satt som beslutsfattare kan ta till sig. Empirin
i studien har visat pa att datainsamling ar ett steg som tenderat vara viktigare i
praktiken an i teorin nar det handlar om portféljhantering, varfor férfattarna anser
att det teoretiska ramverket bér utvecklas inom detta steg i processen.
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5.3 Prioriteringar
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Figur 5.4 - Steg 4: Prioritera

Nar det galler val och prioriteringar av projekt och produkter finns det tre
parametrar som beslutsfattare bor ta hdnsyn till. Dessa dr vardemaximering, balans
och strategisk koppling (Cooper et al.,, 1999). For att mata dessa mal finns olika
modeller som kan anvandas som hjalpmedel. Exempel pa sddana metoder &r ECV,
NPV och Ansoff-matrisen, som presenteras i avsnitt 3.4. Cooper et al (1999) foreslar
att foretag anvander sig av en blandning av metoder vid prioritering av projekt.
Cooper et al (1999) menar vidare att, utover att ta hansyn till de tre parametrarna
namnda ovan, ar det viktigt att de metoder som anvands ar explicit uttalade i
organisationen.

Alfa Laval anvander sig framfor allt av finansiella metoder i deras val av projekt. Det
gors en CBA for varje projekt som sedan resulterar i en prognos for hur mycket
foretaget kommer tjana pa produkten. Denna prognos anvands som underlag vid
diskussionerna huruvida projektet ska koras eller ej och ar ett tydligt tecken pa att
Alfa Laval tar hansyn till vardemaximering.

Att ta hansyn till balans anses, enligt Cooper (1999), vara en viktig parameter for
portféljhantering. Det innebar att ha den ratta mixen av langa och korta projekt
samt hog risk- och lagrisk-projekt. Vad galler malet att ha en balanserad portfélj av
exempelvis ldnga och korta projekt, eller en balans mellan radikala och
inkrementella projekt har empirin visat att Alfa Laval inte tar hansyn till detta mal i
sarskilt stor utstrackning. En av avdelningarna inom Alfa Laval visualiserar sin portfolj
i Ansoff-matrisen som finns beskriven i avsnitt 3.6, dock ar det inget som Alfa Laval
explicit uttryckt ska ligga till grund fér de projektval som gors. Alfa Laval forsoker i
stérsta maojliga man fylla piplinen med projekt och utnyttja samtliga resurser och det
skdnks lite atanke till hur langa eller korta projekten &r. Enkatundersdkningen
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resulterade i ett medelvarde pa 2.71 pa fragan i vilken utstrackning Alfa Laval har
tydliga matvarden for att ta hansyn till balans vid portféljbeslut, vilket validerar att
de inte lagger stor vikt vid parametern balans vid prioritering av projekt. Darfor finns
det anledning att tro att Alfa Laval hade kunnat effektivisera sina projektval genom
att ta hansyn till balans vid portféljbeslut.

Strategisk koppling ar, som tidigare namnt, en av de viktigaste beslutsparametrarna
for projektval enligt Cooper (1999). Alfa Laval har ingen explicit uttalad metod for att
Overvaga den strategiska kopplingen for varje projekt. Empirin visade snarare att
Alfa Laval har strategiska diskussioner i olika forum som styrande kommittéer och
product board, eller att den strategiska kopplingen finns i bakhuvudet hos
beslutsfattare. Foretagsledningen kan goéra strategiska prioriteringar pa en hogre
niva genom att ge vissa avdelningar en storre budget att arbeta med och det &r upp
till varje avdelning att hantera dessa resurser och sjalva valja vilka projekt som ska
genomforas. Trots att det inte finns uttalade metoder for att kontrollera produkters
strategiska koppling ansag enkatrespondenterna att det, i lika stor utstrackning,
finns metoder for strategisk koppling som for vardemaximering da bada fragorna fick
medelvardet 3.14.

Nedan visas en tabell 6ver vilka metoder Alfa Laval anvander vid projektbeslut, samt
huruvida dessa ar explicit uttalade som metod eller inte.

Tabell 5.1 - Alfa Lavals metoder fér projektbeslut sorterade efter Cooper (1999) mal

Explicit metod Implicit metod
Virdemaximering Prognoser over

forvantad lonsamhet
Balans Ansoff-matrisen
Strategi Strategiska diskussioner

Som kan utldsas i tabellen ovan har Alfa Laval, utifran Coopers (1999) teorier,
majlighet att utveckla sin portféljhantering genom att klargéra explicita metoder for
att ta hansyn till balans och strategisk koppling. Som det ser ut just nu finns dessa
tvda parametrar i atanke vid beslut, men eftersom de endast finns implicit i
organisationen kan diskussioner géillande parametrarna vara svara att halla.
Intervjuobjekten poangterade att de trodde att diskussioner angaende strategisk
koppling och balans kunde underldttas om det fanns uttalade metoder och modeller
sa att alla pratar samma sprak. Med avstamp i Cooper et al., (1999) teorier och
empirin i avsnitt 4.2 finns det anledning att tro att explicita metoder for balans och
strategisk koppling hade kunnat bidra till beslut av hégre kvalitet nar det kommer till
val och prioriteringar av projekt. | och med att anstdllda pa Alfa Laval anvdnder
metoder som de sjilva valt for sitt eget arbete, ar det sannolikt att fler i
organisationen hade velat ta at sig och anvianda sadana metoder. For att kunna ta
hansyn till strategisk koppling maste en tydlig portfoljstrategi existera for varje
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affairsomrade. Empirin visar att det inte alltid fanns en tydlig strategi for varje
affarsomrade vilket forsvarar strategiska diskussioner.

Avsnitt 4.2 i empirin visade att manga av de forsaljningsprognoser som gors for
projekt ar missvisande eftersom Alfa Laval séljer ungefar halften av vad prognoserna
visade pa férhand. Aven inom detta omrade har Alfa Laval méjlighet att utvecklas,
exempelvis genom att i stérre utstrackning ta hansyn till hur trovardig den data ar
som prognoserna grundar sig pa. Cooper (2001) tar upp ECV som en sofistikerad
metod for att hantera malet virdemaximering eftersom metoden, till skillnad fran
den som Alfa Laval anvander sig av i sin CBA, tar hansyn till kommersiell-, respektive
teknisk risk vid prognoserna. Detta ger en mer sannolik bild av den framtida
forsaljningen. Som det ser ut nu visar férsaljningsprognoserna som gors pa Alfa Laval
oftast best case scenario, vilket sallan infrias. Darfor kan en utvecklad CBA-modell,
som tar hansyn till olika scenarier och risker, utveckla Alfa Lavals portféljhantering
genom att framstdlla mer trovardiga forsaljningsprognoser. Som konsekvens av
detta kan ocksa kvalitén i besluten o6ka betrdffande vilka projekt som ska
genomforas.

Eftersom Cooper et al., 1999, konstaterat att det ar fordelaktigt for foretag att ha en
balans av radikala och inkrementella produkter i portféljen ar det intressant att
analysera huruvida Alfa Lavals satt att hantera portféljen bidrar till en sadan balans.

Radikala innovationer definieras som produkter som &r nya bade for foretaget och
for marknaden. Detta gor att det finns en osdkerhet for hur mycket det kommer
kosta att utveckla produkten och hur mycket den kommer salja pa marknaden, vilket
gor det svart att gora vettiga forsaljningsprognoser. Med tanke pa att Alfa Lavals
beslutsfattare i stor utstrackning tittar pa forsaljningsprognoser vid projektbeslut
kan det darfér vara problematiskt for foretaget att motivera projekt som bestar av
radikala innovationer. FOr att motivera radikala innovationer kan det darfor kravas
andra tillvdgagangssatt i hur beslut tas eftersom det i stort sett alltid ar svart att
prognostisera forsaljningen av radikala innovationer. Kester et al., 2011 anser att
foretag bor kunna variera sitt satt att ta beslut mellan bevisbaserat och
asiktsbaserat, vilket ar en applicerbar teori inom denna problematik. Om besluten
angaende vilka produkter som ska utvecklas i storre utstrackning baseras pa
erfarenheter och kansla kan det majligtvis leda till fler radikala innovationer (pilarna
i matriserna nedan) eftersom beslutsfattarna da forsoker foérsta behovet pa
marknaden och relatera till tidigare erfarenheter vid beslut, istdllet for att krava
skarpa forsaljningsprognoser. Om Alfa Laval utvecklar sitt satt att fatta beslut genom
att skifta mellan bevisbaserat och asiktsbaserat beslutsfattande kan darfor en
konsekvens bli en battre balans mellan inkrementella och radikala innovationer i
produktportfoljen. | dagslaget ar férfattarnas uppfattning att Alfa Laval utvecklar fler
inkrementella produkter dn radikala produkter. Detta, tillsammans med Alfa Lavals
satt att ta beslut, beskrivs i figur 5.5 nedan.
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Figur 5.5 - Samband mellan Kester (2011) beslutsmatris och Ansoffs matris (QuickMBA, 2010)

Noterbart ar att Alfa Laval har haft god l6nsamhet under de senaste aren. Att
de saknar uttalade metoder for strategisk koppling och balans i valet av produkter
kan dock paverka resultaten negativt pa lang sikt (Cooper et al., 1999). Det ar darfor
sannolikt att Alfa Lavals portféljhantering kan utvecklas om storre uppmaéarksamhet
riktas mot dessa parametrar samtidigt som ett finansiellt fokus uppratthalls. Det
finns anledning att fundera Over hur stor paverkan portféljhantering har pa ett
foretags resultat. Trots att Alfa Lavals satt att hantera sin portfdlj bevisligen har
fungerat bra under en lang tid, kanske de har en annu storre potential och kan na
annu battre resultat.

5.4 Utvardera och Agera

Overgripande
portféljstrategi

Portféljstrategi for
respektive
affarsenhet

Samla in data

Overgripande process
for portféljhantering

Genomfor projekt
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Figur 5.6 - steg 6: Utvdrdera och agera

Det &r viktigt att portféljen utvarderas mot de mal som tidigare &r satta inom
foretaget (Cooper et al., 2004a). Alfa Laval har inte nagon generisk process for att
utvardera den totala produktportfoljen i dagslaget. Det sista steget i Marketing
Planning Process; Implementation & Control kan dock ses som ett satt att utvardera
portfdljen. Det kan, om det anvands i hela organisationen, vara ett steg for att starka
Alfa Lavals utvardering av produktportféljen och dr nagot som gor att Alfa Laval
ndarmar sig de rekommendationer som Cooper (2004a) beskriver. Avdelningarnas
arbete med sina portfoljer utvarderas delvis av KPl. Alfa Laval utvarderar ocksa
forsaljningsprognoserna foér projekt i efterhand for att se i vilken utstrdackning
projected sales och actual sales stimmer Gverens. Av empirin framgar det, bade
kvalitativt och kvantitativt, att Alfa Laval ar langt framme nar det galler att utvardera
prestation utifran finansiella mal. Enkdtundersoékningen resulterade i ett medelvarde
pa 5.43 pa fragan i vilken utstrdckning respondenterna far information om resultatet
over hur produktportfoljen presterar. Stort fokus i de KPI som anvands ligger pa
finansiella resultat, vilket ar naturligt eftersom Alfa Laval ocksa till stor del baserar
sina projektbeslut pa finansiell data.

Aven om Alfa Laval har identifierat att forsiljningsprognoserna ofta ar felaktiga
vidtas sdllan atgidrder. Om Alfa Laval hade vidtagit atgarder for att forbattra
prognoserna finns det anledning att tro att kvalitén pa de uppskattningar som gors
hade oOkat och att de gladjekalkyler som ofta forekommer idag kan upphora.
Project Management Institute (2013) menar att utvardering krdvs for att minimera
avstandet mellan organisationens strategi och uppfyllandet av denna. De delar in
processen for utvardering av produktportfoljen i tre steg: informationsinsamling,
analys av information samt atgéarder utifran analysen. Det empiriska materialet tyder
pa att Alfa Laval har goda arbetssatt i de forsta tva stegen, men att de ddremot har
mojligheter att utveckla det tredje steget, att vidta atgarder utifran de utvarderingar
som gors.

Tabell 5.2 - Analys av Alfa Lavals sdtt att utvdrdera portféljen utifran Project Management
Institutes (2013) process

Stegi 1. Insamling av 2. Analysera 3. Utarbeta
utvarderingsprovessen | information fran | informationen atgdrder
enl. Project tidigare utifran valda utifran
Management Institute | portfdljarbete parametrar och mal analysens
(2013) resultat
Utvarderingsarbetet Sker i stor Forsaljningsprognoser | Valdigt fa
hos Alfa Laval utstrackning i och KPI utvarderas atgarder
form av och analyseras utifran det som
forsaljningsdata framkommer i
och KPI. analysen
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For att utvardera de KPl som anvands kan det analyseras huruvida de uppfyller
S.M.A.R.T-kriterien (Doran, 1981). Alfa Laval anvander féljande KPI foér att utvardera
foretagets prestation i olika delar av organisationen: Newness, Time to Million, Time
to 2x Investment och Gross Margin.

Newness utvadrderar hela produktportféljen. Eftersom Alfa Laval ar tydliga med vad
som kravs for att en produkt anses newness vara Measurable enligt S.M.A.R.T-
kriterierna. En analys av de 6vriga kriterierna visar att newness ar Specific eftersom
det mater en specifik sak. Huruvida det ar Achieveable beror pd om de finns ett
tydligt mal for hur hégt varde pa newness som dnskas. Vidare anses denna KPI vara
relevant och dessutom tidsbunden.

Time to million mater hur lang tid det tar for ett projekt att ga med en miljon Euro i
vinst. Denna KPl kan vara svar att jamféra med andra projekt pa grund av
produkternas olika karaktar och pris, vilket paverkar hur snabbt en produkt uppnar
en miljon i avkastning. Darfér anses den inte uppfylla kriteriet for relevant. Mattet
Time to 2x investment ar battre ur ett jamforandeperspektiv mellan projekt
eftersom det tar hansyn till pris och karaktar genom att ha ett relativt matt. Dessa
KPI riktar sig till prestationen inom NPD-verksamheten och &r déarfor inga
portféljmal. Gross margin ar ett finansiellt mal som mater marginalen for varje
marknadssegment. Detta matt anses utvdrdera hela segmentets portfélj och
uppfyller samtliga villkor for S.M.A.R.T.

Nedan visas en sammanfattande tabell 6ver KPl som Alfa Laval anvander sig av och
huruvida de ar S.M.A.R.T. (definierat i avsnitt 3.3), samt om de mater portfdljens

prestation.

Tabell 5.3 - Alfa Lavals KPler utvdrderade utifran kriterierna i S.M.A.R.T (Doran, 1981).

KPI/SMART | Specific Measureable | Attainable | Relevant Time Portfoljmal
bound

Newness X X X X X

Time to 2x X X X X X

times

investment

Time to X X X X

million

Gross X X X X X X

Margin

Det finns utrymme for att addera ytterligare KPI som exempelvis tittar pa hur val
portfoljen foljer strategin for att pa ett mer heltdckande sdtt mata portféljens
prestation. Det kan dven finnas anledning att utveckla KPl som tar hansyn till hur
balanserad portféljen ar i radikala respektive inkrementella férandringar. Fordelen
med de KPI som Alfa Laval anvander sig av idag ar att de flesta nar upp till de krav
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som finns for att anses S.M.A.R.T. Dock ar det endast newness och majligtvis gross
margin som utvarderar portféljen som helhet.

5.5 Marketing Planning Process

Marketing Planning Process ar som tidigare namnt en nyss inford process hos Alfa
Laval vars syfte ar att i fyra steg kunna forbéattra portféljhanteringen pa foretaget. De
olika stegen innefattar 1. Situation Analysis, 2. Marketing Strategy, 3. Marketing Mix
och 4. Implementation and Control. | det forsta steget laggs ett gemensamt
arbetssatt till en gedigen grund foér organisationen att fa en uppfattning om de
externa forutsattningar som rader. Detta bor kunna bidra till att alla affarsenheter
arbetar pa samma satt gallande datainsamling och darmed Okar validiteten pa
beslutsunderlaget. Dock tas inte intern information i beaktning sd som resurser och
kapabiliteter vilket kan gora det svarare att matcha vad Alfa Laval faktiskt ar kapabla
till att genomfoéra i praktiken.

Marketing Strategy ar ett steg som tidigare ofta har forbisetts i organisationen. Det
vill sdga att det har funnits svarigheter att forsta vad den information som samlats in
ska anvdndas till. Sdledes bor detta steg vara i ratt riktning mot att fa anstéllda att bli
mer medvetna om vikten av strategi och marknadsféring specifikt anpassad for varje
affarsenhet i organisationen. Dock finns det fa konkreta verktyg i detta steg for hur
de olika marknadssegmenten och affarsenheterna skall prioriteras vilket kan leda till
att alltfér subjektiva uppfattningar tar overhand. Det kan dven ses som nagot
ineffektivt att sdtta strategier for portféljhantering efter att extern data har samlats
in. Om man som anstalld fran borjan i datainsamlingen inte vet vad man ska leta
efter ar det sannolikt att data samlas in som sedan inte anvands i kommande steg.
Det kan liknas vid att antingen anvanda ett hagelgevar eller ett krypskyttegevar; om
det forsta anvands tacks en stor yta men bara en liten del traffar malet, det vill saga
att en méangd information samlas in men bara en brakdel anvinds. Om ett
krypskyttegevar istallet anvands kan malet traffas direkt. Det vill sdga att tidigare
direktiv om vilken information som bor samlas in (utifran strategin) underlattar
arbetet genom att enbart fokusera pa att samla in relevant information.

Det tredje steget innefattar exekveringen och marknadsféringen av existerande
produkter och har ej ingatt i studiens scope. Det fjarde och sista steget har dnnu inte
testats da processen ar forhallandevis ny men tar upp viktiga aspekter med
utvarderingen, sarskilt da outputen fran utvarderingen ligger som grund till det
kommande arbetet i den iterativa processen.
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5.5.1 Marketing Planning Process i forhallande till det teoretiska
ramverket

Marketing Planning Process innehaller manga delmangder av de aspekter som i
teorin anses vara viktiga for portféljhantering och bér saledes vara ett steg i ratt
riktning for Alfa Laval att utveckla sitt arbetssatt. Dock finns det ytterligare steg som
behover goras for att kunna uppna vad teorin anser ar best practice. Utdver att
fortsatta utveckla och arbeta med Marketing Planning Process maste Alfa Laval dven
ytterligare utveckla féljande punkter som i nuldget inte innefattas av processen:

* Definiera en 6vergripande portfoljstrategi

* Anvanda sig av verktyg for att kunna segmentera sina affarsenheter

* Definiera portfoljstrategier for respektive affarsenhet baserat pa tidigare

segmentering.

* Tydliggora pa vilka parametrar portféljbeslut ska tas
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6 Slutsatser

Syftet med denna studie var att skapa ett teoretiskt ramverk som féretag kan
anvdnda sig av for att forbdttra sin portfélihantering. Slutsatserna presenteras i en
teoretisk och en praktisk del.

6.1 Teoretiska slutsatser

Studien har resulterat i ett utokat ramverk for hur foretag kan arbeta med
portféljhantering. Ramverket for med sig tva bidrag. For det forsta beaktar
ramverket vilka omraden som ar viktiga inom omradet portféljhantering. For det
andra beaktar ramverket hur dessa olika omraden kan kombineras och hanger ihop
for att skapa en enhetlig bild 6ver portféljhantering. Generellt bér det finnas ett
overgripande organ som stodjer arbetet med att skapa strategier, processer och
metoder som ar generiska for portfoljarbetet. Nedan visas en bild dver ramverket
och vilka delar som ska finnas med (se figur 6.1).

Overgripande
portfoljstrategi

Portféljstrategi for
respektive
affarsenhet

Utvardera & Agera

Utokad dvergripande
process for portféljhantering

Samla in data
Utvardera datakvalitet
Analysera data
Visualisera data

Genomfor projekt

Prioritera

Figur 6.1 — Utékad évergripande process for portféljihantering
Nedan presenteras stegen:
1. Skapa évergripande portféljstrategi
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Steg ett for att hantera portfdljen ar att skapa en portfoljstrategi som grundar sig i
foretagets mal och vision for att vigleda affarsenheter och individer om vilka
produkter och marknader foretaget ska prioritera.

2. Skapa portféljstrategi for respektive afféirsenhet

Steg tva ar att skapa portfoljstrategier for respektive affarsenhet genom att titta pa
respektive affarsenhets styrka och konkurrenskraft pa marknaden samt se till att
dessa ar sammanldankande med den 6vergripande portféljstrategin. Detta for att ta
mer hansyn till den totala portféljen och for att optimera den totala affaren bade pa
kort och lang sikt.

3. Samla in, utvdrdera, analysera och visualisera data fran marknaden och
féretaget

Det tredje steget ar att samla in data genom fordefinierade gemensamma processer
som mojliggor insamling av intern och extern data med hog kvalitet. Inom detta steg
visade ocksa fallstudien att féretag bor analysera, konsolidera, visualisera och
utvardera data for att underlatta prioriteringen av projekt. Detta ar ett viktigt steg
for att bli medveten om hur bra kvalité data har och att beslutsfattare vet hur vl
underbyggd data ar.

4. Prioritera

| detta steg ska projekt prioriteras och hansyn bor tas till virdemaximering, balans
och strategisk koppling for att uppna en portfélj som ar bade langsiktigt och
kortsiktigt konkurrenskraftig.

5. Genomfér projekt

Genomfor de projekt som planerades i steg fyra.

6. Utvdrdera portféljen och agera

Utvardera portfoljens prestation utifran strategisk koppling, finansiellt resultat och

balans och gor nédvandiga justeringar i portfoljen. Detta for att forbattra processen
och arbetet med portféljhantering.

6.2 Praktiska slutsatser

De praktiska slutsatserna kan delas in i fem omradden som anses vara de med storst
forbattringspotential for Alfa Laval nar det kommer till att hantera
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produktportféljen. Generellt sett handlar det om att skapa gemensamma processer
och arbetssatt for de olika delarna som finns inom portféljhantering. Detta eftersom
det hjalper foretaget att utveckla ett enhetligt och effektivt arbetssatt som bidrar till
de mal som finns med portféljhantering.

Féljande forbdttringsomrdden har identifierats:

1. Genom att samla alla avdelningar under ett organ som har dvergripande ansvar
for arbetet med portfoljen kan Alfa Laval utveckla sin portféljhantering. Ett
overgripande organ kan bidra till en battre totalaffair genom att strategier for de
olika affirsomradena etableras och gemensamma processer definieras. Detta
innebar, i Alfa Lavals organisation, att det Overgripande organet stodjer
marknadssegmenten och produktcentran i arbetet med vilka produkter som ska
utvecklas och erbjudas pa de olika marknaderna. Detta kan leda till ett mer enhetligt
arbetssatt som bidrar till att affarsenheterna arbetar for att totalaffaren ska
optimeras. Alfa Laval kan da bli mer traffsakra i besluten om vilka projekt som bést
bidrar till den nuvarande portféljen och som darfér ska utvecklas. Forfattarna anser
att ett overgripande organ kan leda till ett “vi”-perspektiv snarare an individuella
affarsenheter som stravar att uppna sina egna mal. Ett 6vergripande portfoljarbete
ar nodvandigt med tanke pa den intensifierade konkurrensen pa Alfa Lavals
marknader.

2. Marketing Planning Process bor anvdandas som standardiserad process for att hoja
kvalitén pa informationen som inhdmtas fran marknaden. Detta for att gora
situationsanalyser av hog kvalitet som tar hansyn till konkurrenter, kunder och den
strategiska potentialen pa de olika marknaderna. Det viktiga for Alfa Laval ar att
processen blir accepterad av hela organisationen och anvinds i samtliga
affarsenheter. Detta for att affarsenheterna ska samla in homogen information
vilket bidrar till att Alfa Laval kan utveckla sitt arbetssatt for att jamfora olika projekt
med varandra. Om en standardiserad process anvands for datainsamling kommer
inputen till de portféljbeslut som tas 6ka i kvalitet, vilket i sin tur ocksad kan hdja
kvaliteten pa besluten.

3. Nar det kommer till att prioritera vilka projekt som ska koéras ska Alfa Laval i storre
utstrackning ta hansyn till balans och strategisk koppling genom att skapa explicita
metoder som kan anvdndas som diskussionsunderlag vid beslut. For att gora detta
behover specifika portfoljstrategier sattas for de olika marknadssegmenten och
produktcentran. Om detta gors kan produktbesluten lyftas upp till en portféljniva
genom att ta hansyn till en langsiktig strategi och balans. Tar Alfa Laval stérre hansyn
till dessa parametrar vid prioritering kan alltfor diversifierade portféljer undvikas och
istallet skapa en fokuserad portfdlj som ligger i linje med foretagets strategi. Det kan
dven bidra till att Alfa Laval i stoérre utstrackning diskuterar sitt faktiska
produktutbud och vad de vill erbjuda marknaden samt att balansen mellan
kortsiktigt och langsiktigt I1onsamma produkter diskuteras. For att ta hansyn till
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balans bor Alfa Laval utveckla sitt satt att vaxla mellan bevisbaserat och
asiktsbaserat beslutsfattande, vilket innebar att inte alltid krdava skarpa
forsaljningsprognoser vid produktbeslut. Gors dessa fordandringar i val och
prioriteringar av projekt kan Alfa Laval stirka konkurrenskraften pa bade kort och
lang sikt.

4. Ta storre hansyn till eftermarknaden (service) vid portféljbeslut. Detta eftersom
eftermarknaden har sa pass stor paverkan pa foretagets l6nsamhet. Att involvera
input ifran service vid projektbeslut ger ett utokat livscykeltdank som inte enbart tar
hénsyn till capital sales. Ett livscykelperspektiv bidrar till en mer langsiktig planering
av foretagets produkt- och serviceutbud. Det gor &dven att Alfa Laval oOkar
medvetenheten om den paverkan produkter har pa foretaget under hela livscykeln,
bade vad galler kostnader och fordelar.

5. Fortsatt att utvdardera portféljens produkter och vaga vidta atgarder nar
utvarderingen av portfoljen inte visar de resultat som projekterades. Det innebér att
Alfa Laval ska ta bort produkter som inte langre ar Onskvarda i portfoljen och
undvika en alltfér diversifierad portfolj. Genom dessa atgarder kan Alfa Laval knyta
ihop processen for portfoljhantering sa att kontinuerlig utveckling av
produktportféljen mojliggors. En kontinuerlig utveckling och uppdatering av
produktportféljen kravs for att mota den 6kande konkurrensen pa marknaden.

6.3 Teoretiskt bidrag

Det teoretiska bidraget som forfattarna lamnar efter sig ar det ramverk som
presenterades i de teoretiska slutsatserna. Portféljhantering ar inte pa nagot satt ett
outforskat omrade, daremot bidrar studien med en teoretisk sammanfattning och
tolkning av den tidigare forskning som gjorts. Ramverket kan vara ett hjalpmedel for
foretag som vill identifiera forbattringsomraden for sin portféljhantering och skapa
en medvetenhet angaende vilka omraden som paverkar varandra inom féretaget.

6.4 Praktiskt bidrag

De teorier som ramverket innefattar har applicerats pa ett fallforetag, vilket kan ses
som ett praktiskt bidrag. Ramverket har anvants pa Alfa Laval for att identifiera
forbattringsomraden och granska Alfa Lavals arbetssatt med portfoljhantering.
Ramverket har kunnat appliceras i den utstrackning att férbattringsomraden och
forbattringsforslag for Alfa Laval har identifierats.
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7 Diskussion

| detta kapitel kommer studien att diskuteras utifrGn aspekter som inte tidigare
beaktats. Kapitlet kommer behandla vilka risker och oGvervigande féretag kan
behéva beakta utifran fallet med Alfa Laval samt vilka férdelar och nackdelar
slutsatserna kan ha.

Ett portfoljkontor som hanterar det Overgripande arbetet later kanske som en
sjalvklarhet och att detta kan bidra till en mer effektiv portféljhantering. Dock kan
det féra med sig konsekvenser och risker. Redan existerande metoder och processer
for respektive avdelning inom Alfa Laval kan vara det som utgor framgangen for
portfdljen, dven om dessa inte ar explicit uttalade. Den implicita kunskapen som
finns inom varje avdelning inom ett féretag kan vara den bidragande faktorn till ett
foretags framgang. Eftersom metoderna ar inarbetade krdvs det omfattande
forandringsarbete for att skapa acceptans och kunskap angaende det nya
arbetssattet. Detta innebar for Alfa Lavals del att den existerande kunskapen som
finns inom marknadssegmenten och produktcentran kan skadas for att ej inarbetade
processer ska implementeras i organisationen.

Arbetet pa Alfa Laval har varit relativt fritt inom avdelningarna sa lange de finansiella
malen uppnas. Dock finns det inget som tydligt pavisar att det existerande arbetet
bidrar till att den totala portfdljens resultat ar optimerat, vilket ett enhetligt arbete
troligtvis hade kunnat komma narmare. D3 Alfa Laval har presenterat starka resultat
under flertalet artionden kan det vara mojligt att Alfa Laval tror att alla aktiviteter i
foretaget fungerar bra och saledes aven portféljhanteringen. | verkligheten kan det
vara andra affarsenheter eller aktiviteter som bidrar till Alfa Lavals framgang snarare
an portfoéljhanteringen. Om Alfa Laval hade visat negativa resultat ar det sannolikt
att foretaget hade forsokt hitta forbattringspotential inom de identifierade
forbattringsomradena. Alfa Laval hade kanske kunnat hdja sin vinstmarginal
ytterligare nagra procentenheter med hjilp av en mer medveten portféljhantering.

Vidare uppstar dven komplexitet huruvida foretag ska vikta de olika parametrarna
vid projektbeslut, da foretag erbjuder bade produkter och tjanster vid datainsamling.
Om den externa data representerar vad kunder och marknaden efterfragar
produktmadssigt kommer den interna datan besta av en kompletterande tjanst. Vid
ett val av tva projekt, dar ena projektet har hog prognostiserad férsaljning och det
andra hog prognostiserad serviceverksamhet blir det da svart att ta ett beslut. Vid
det ena fallet far kunderna och marknaden den produkten de efterfragar, medan i
andra fallet utvecklas det en produkt som inte &r lika efterfragad av marknaden men
lika l6nsam da den ger mer serviceintakter.

Givet att det finns perfekt information, bade extern och intern, har det betonats att
foretag behover beakta flera parametrar vid prioriteringar. | Alfa Lavals fall innebar
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detta att beakta balans och strategisk koppling i stérre utstrackning. Problematiken
som inte behandlats i denna studie dr huruvida ett foretag ska gora en viktning
mellan dessa parametrar, och finns det en optimal viktning? Hur kommer féretag
fram till den? Det ar ett mojligt utfall att ett foretag tar for mycket hansyn till en
faktor och for lite till en annan, vilket kan ge en snedférdelning i prioriteringar och
saledes ett skevt produktutbud. Dock &r det kanske inte viktigast hur dessa
parametrar viktas utan att det finns explicita metoder som beaktar,
viardemaximering, balans och strategisk koppling och att det finns forum dar
inblandade personer kan prata om dessa parametrar innan ett beslut.

Det visade det sig att ramverket var ett verktyg for att analysera portféljhanteringen
pa Alfa Laval. Det kan dock uppfattas som att det generella teoretiska ramverket
endast skrapar pa ytan av de beaktade omradena. Dock ger ramverket en forsta
inblick i hur de olika delarna inom portféljhantering hanger ihop och samverkar
vilket tidigare forskning inte beaktat i lika stor utstrackning. Ramverket har bara
hunnit appliceras pa ett foretag och det skulle behova appliceras pa fler for att
sakerstalla att ramverket verkligen fungerar och ger de resultat som foérfattarna fatt i
denna studie. Det kan ifragasattas hur objektiv forfattarna kunnat vara i skapandet
av ramverket da det utvecklats i samband med att intervjuer genomfordes pa Alfa
Laval. Det kan vara mojligt att ramverket, utan forfattarnas medvetenhet, har
anpassats till att kunna stédja Alfa Laval. Forslagsvis borde forfattarna utformat
ramverket redan innan intervjuer genomférdes pa Alfa Laval. Dock kvarstar fragan
huruvida det teoretiska ramverket kan appliceras pa andra foretag som befinner sig i
andra kontexter.

7.1 Vidare forskning

Inom ramen for denna studie har det behandlats viktiga omraden som féretag kan
behova beakta for att forbattra sitt arbete med portféljhantering. Att testa modellen
pa fler foretag med olika karaktar for att utveckla modellen ytterligare och férdjupa
kunskapen inom varje omrade hade kunnat bidra till att O6ka modellens
generaliserbarhet.

Under studien var férfattarna tvungna att avgransa sig och det har under resans
gang uppmarksammat intressanta omraden som inte har féljts upp. Nagra av dessa
intressanta omraden ar:

¢ Finns det nagon optimal viktning mellan balans, viardemaximering och
strategisk koppling?

e Skiljer sig portfoljarbetet at mellan ett renodlat service- och ett
produktionsforetag?

e Skiljer sig portfoljarbetet om foretag segmenterar sin portfolj efter kunskap,
applikation eller marknad?
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9. Bilagor

Bilaga A - Intervjuguide

1. Arbetet idag och individuella upplevelser

Vad dr Product Portfolio Management fér dig?

Vad dr din roll inom Alfa Laval i relation till Product Portfolio Management?
Hur upplever du arbetet med portféljhantering?

Hur har det utvecklats de senaste dren?

Vad fungerar? Vad fungerar inte?

Vad tycker du kan férbdttras? (modeller, processer, organisatoriska férdndringar etc)

2. Organisatoriska kontexten och processen

Beskriv kortfattat hur din roll i processen for produktportféljhantering ser utom
inom Alfa Laval

Vad far du for input till ett beslut? Vad gér du med detta resultat? Vad lamnar du
ifran dig?

Vad ar er strategi idag for er produktportf6lj? Vad ar strategin for Alfa Lavals
produktportfolj

Nar och hur tas ett portféljbeslut?
Vilka KPler anvands foér nya projekt?
Vad tycker du om dessa KPler, finns det nagot som borde laggas till eller tas bort?

| vilken utstrackning paverkar strategin utfallet av era uppdateringar kring er
produktportfolj?

| vilken utstrackning beaktar du strategi (nivaerna for produktcentra,
marknadssegment eller 6vergripande) nar du tar ett portféljbeslut?

Vilka parametrar tar du beslut pa gallande férandringar i er produktportfolj?
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Nar du ar involverad i din avdelnings produktportféljhantering, kommunicerar du
detta arbetet med nagon? Om ja, vem/vilka?

Ar informationen du far for ett portfoljbeslut tillrackligt? Om ja, varfér? Om nej,
vilken ytterligare information skulle du vilja ha?

Finns det regler/riktlinjer fran vem information ska komma, och vad den bor
innehalla och se ut?

3. Karaktidr i beslut

Kan du beskriva ett nyligen taget portféljbeslut? (vad handlade beslutet om och hur
genomfordes det?)

4. Osakerhet och komplexitet

Vilka typer av osakerheter/risker behdver du hantera vid portféljhantering? Hur
hanterar du dessa osdkerheter/risker?

Kan du beskriva en situation i vilken du var konfronterad med ett svart
portféljbeslut? (Varfor var detta svart? Hur hanterade du det?)

5. Metoder for portfoljhantering
Vem goér och hur genomfors CBA-analyser?

Vilka metoder/Verktyg anvander du for produktportféljhantering? Exempelvis kring
prioriteringar, risk och avkastning.

Hur arbetar du med dessa metoder/verktyg?

Vilka &r enligt dig fordelarna och nackdelarna med dessa metoder?
Vill du 6ka eller minska antalet metoder? Varfor?

Vet du vilka metoder andra anvander?

6. Utbildning

Far ni nadgon utbildning inom portféljhantering?
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Bilaga B - Enkatundersékning
Produktportfoljens strategiska koppling

1. | vilken utstrdckning anser du att Alfa Lavals totala produktportfélj féljer
féretagets évergripande strategi?

1. I mycket Iag utstréckning 2. 3. 4, 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning

2. | vilken utstrdckning anser du att ditt MS/PC produktportfélj féljer féretagets
Overgripande strategi?

1. I mycket Iag utstréckning 2. 3. 4. 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning

3. | vilken utstrdckning, anser du, att Alfa Laval har tydliga métvdrden fér att ta
hénsyn till strategisk koppling vid portféljbeslut?

1. I mycket Iag utstréckning 2. 3. 4, 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning

4. | vilken utstréckning, anser du, att Alfa Laval har tydliga mdétvérden fér att ta
hénsyn till balans vid portféljbeslut?

1. I mycket Iag utstréckning 2. 3. 4, 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning

5. lvilken utstréckning tar Alfa Laval kollektiva beslut snarare dn individuella beslut
angdende produkter som ska ingd i produktportféljen?

1. I mycket lag utstréckning 2. 3. 4, 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning

Prioriteringar

6. | vilken utstréickning anser du att det finns ett évergripande portféljarbete som tar
hénsyn till Alfa Lavals totala portfélj?

1. I mycket Iag utstréckning 2. 3. 4, 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning

7. | vilken utstrdckning, anser du, att Alfa Laval har tydliga mdtvdrden for att ta
hénsyn till virdemaximering vid portféljbeslut?
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1. I mycket Iag utstréckning 2. 3. 4. 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning

8.  vilken utstréickning anser du att du vid ett portféljbeslut baserar ditt beslut pa
kénsla eller bevis?

1. Enbart kansla 2. 3. 4. 5. 6. 7. Enbart
bevis

9. | vilken utstrédckning anser du att den data som du anvénder som grund till
portféljbeslut dr av hég kvalitet?

1. I mycket Iag utstrdckning 2. 3. 4. 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning

Datainsamling

10. | vilken utstrdckning anser du att det finns ett strukturerat tillvdgagdngssdtt att
inhdmta intern och extern data som ligger till grund fér ett portféljbeslut?

1. I mycket Iag utstréckning 2. 3. 4, 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning

11. | vilken utstrdckning anser du att det finns tillgénglig intern och extern
information fér att kunna ta portféljbeslut?

1. I mycket Iag utstrackning 2. 3. 4, 5. 6. 7. 1 mycket hog
utstrackning

Utvardering av portféljen

12. | vilken utstréickning far du information om resultatet éver hur produktportféljen
inom ditt segment/i ditt produktcentra presterar?

1. I mycket Iag utstréckning 2. 3. 4, 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning

Ovrigt

13. | vilken utstréickning har du en klar bild éver hur den totala produktportféljen i
Alfa Laval ser ut idag och vart den dr pdvdg?

1. I mycket lag utstréckning 2. 3. 4, 5. 6. 7. I mycket hog
utstrackning
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14. | vilken utstrdckning har du en klar bild 6ver hur produktportféljen i ditt
marknadssegment/produktcentra ser ut idag och vart den dr pdvdg?

1. I mycket Iag utstrackning 2. 3. 4, 5. 6. 7. I mycket hog

utstrackning

15, Skriv gdrna en kommentar pa vad du tycker om Alfa Lavals sdtt att hantera sin
portfélj av produkter, och vad du anser behéver forbdttras.
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Bilaga C — Metod: val och dess effekt

VAL VARFOR EFFEKT PAVERKAN | ATGARDER
Alfa Laval har Forfattarna hade Forfattarna Om fel Vissa dtgarder har
satt medparten | underdeninitiala | letarinomden | problem loses | tagitsibeaktande
av fasen av studien givna drdetsdklart | foratt f3 en mer
avgransningar- | limiterad kunskap | referensramen, | avstor impact. | 6vergripande bild
na for om amnet och fick | och sdledes kan | Vi tror dock av problemet,
examensarbet- | siledeslitapd att | detvarasvdrt | att exempel genom att
et den att hitta det sannolikheten | inkorporera
projektbeskrivning | underliggande | for dettaar initiativet for
som fanns problemetom | forhdllandevis | Market Planning
tillganglig var deninte ticks | lag. Process,
adekvat for iniden initiala Serviceavdelningen,
studien referensramen Corporate
Development samt
underiag for
projekt och
produkter.
Syfte & Vi vill beskrivaett | Viletar Stor Svirt att inte bli
frigestillning generellt problem | problem som sannolikhet att | fargad av teorin,
och anvanda Alfa ligger nara vi letar men forsdker ha
Laval som teorin, och problem som Oppna diskussioner
fallforetag for att darmed kanske | ligger nara kring vad
pa sa satt kunna missar problem | teorin, problemet
applicera best- som ligger Problemen verkligen ar, samt
practice ifran utanfor Alfa som Alfa Laval | att med
teorin Lavals scope. har behover kompletterande
Men daremot inte finnas i empiri kunna
drrelevant for | andra foretag | fastsld att det
manga andra trots att de tas | forfattarna funnit
foretag i upp i teorin. ar ratt tolkat.
liknande Forfattarna
situationer anser dock att

Alfa Laval kan
vara
representativt
for vissa andra
foretag som
skulle kunna
ha nytta av
resultaten
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Bilaga C — Metod: val och dess effekt (forts)

4

VAL VARFOR EFFEKT PAVERKAN ATGARDER
Metodval: Fallstudie Resultaten Sannolikheten Medvetenhet
fallstudie anvands da kommer inte att | for att inte kring att vi inte
forfattarna vill kunna kunna kan siga
gora generaliseras till | generaliseraalla | nagonting om
djupdykning i andra foretag resultat r stort. | resultaten for
problemet. Inom | utan galler Paverkan ar Alfa Laval i
var tidsram primart for Alfa | dock forvantad. | generella
ansdg videtinte | Laval kontexter.
mojligt att
fokusera pd mer
dn ett foretag.
Intervjuguide Intervjuguiden Forfattarna kan | Stor paverkan Forfattarna
baseras pd teori | baseras pa det ha blivit fargade | om viinte mater | staller 6ppna
och initiala teoretiska av den valda det vi avser att frigor for att fa
samtal ramverk som teorin och letar mata. Dd léservi | fram
forfattarna darmed svarpa | inte det intervjuobjektens
konstruerat. foretagets underliggande egna tankar och
Detta gjordes for | problem enbart | problemet hos inte lasa dem till
att forfattarna inom dessa foretaget. teorin.
ville ha kunskap | omraden. Kan Sannolikheten Intervjuguiden
om de amnen sdledes fa for detta har aven bollats
som det fragades | effekten attvi uppfattar vi dock | med handledare
och svarades inte mater detvi | som lag dd vi fridn universitetet

kring.

avser att mata.

under de initiala

och foretaget for

samtalen ficken | attstarka
bild av vad som validiteten
verkar vara ytterligare.
grund till

problemen
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