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Inledning

Den radande finansiella krisen och konjunkturen tvingar
foretag att aktivt omvardera sin verksamhet och sina
prioriteringar. Osakra tider innebdr att ledningen manga
ganger fattar beslut baserat p& osakra och ofullstindiga + Assa Abloy
prognoser om framtiden. For att hantera, och sa langt « Astra Tech
det ar méjligt planera for, oférutsedda handelser tvingas - Atlas Copco
féretagen anpassa sina processer for strategisk planering,
budgetering och prognostisering efter de nya férutsatt-
ningarna.

» Amadeus Scandinavia

+ Autoliv Inc.
+ Bonnier Group

« Coop Sverige
Deloitte har genomfért en studie, dar 25 svenska
foretag deltagit, i syfte att undersoka hur och i vilken

omfattning féretagen har férandrat sina planerings-

+ Electrolux

« LM Ericsson

processer. | den genomférda studien har representanter, + ICA

foretradesvis CFO's och Group Business Controllers, for + Kooperativa Férbundet
foretagen till hoger medverkat. Urvalet av féretag har . LKAB

gjorts framst utifran kriterierna omsattning och bransch, . Nynas

for att fa fram en sa bred bild som méjligt av hur den . OKQ8

finansiella krisen och lagkonjunkturen paverkar féretag.

Studien har genomférts genom intervjuer, utan kvantita- ~ © Preem

tiva inslag, under perioden maj-juni 2009. + RSA Scandinavia

Resultatet fran studien ar tydligt; i de allra flesta fall * SAS Group

har férandring kravts for att pa ett bra satt kunna » Skandinaviska Enskilda Banken
hantera de forandrade férutsattningarna och styra « Forsakringsaktiebolaget Skandia
foretaget under krisen. « Securitas Sverige

En av férandringarna som har drivits fram av kon- + Swedbank
junkturnedgangen ar ett tillfalligt byte av taktik, . Tele2

fran fokus pa tillvaxt och 6kande marknadsandelar
till optimering av befintlig verksamhet och bibe-
hallande av marknadsposition — det vill sdaga fran
anfall till férsvar. Forandringen ar genomgdende i
bade planeringsprocesserna och den styrinformation
som dr resultatet av processen.

+ TeliaSonera
Vattenfall

« Volvo Group

"Krisen har paverkat oss kraftigt och vi
har ddrfor dndrat pd vart sitt att styra,
bade gillande process och fokus.”
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"Fran anfall till forsvar”
- analys av studiens resultat

” Arbete gors for att skapa en gemensam
styrmodell med fokus pd att eliminera
suboptimering genom kraftsamling pd en
foretagsgemensam bottom line, nyckeltal
och beloningssystem.”

Det ar en relativt entydig bild som féretagen i studien
visar upp med ett genomgaende tema kring férandring.
De medverkande foretagen har i storre eller mindre
utstrackning paverkats av den radande konjunkturen
och den finansiella krisen, vilket har inneburit att de

har genomfort férandringar avseende den strategiska
planeringen samt budget- och prognosprocessen for att
anpassa sig till de nya, osékra forutsattningarna.

Férandringarna har varit nédvandiga for att astadkomma
en mer kontrollerad och kostnadsfokuserad verksamhets-
styrning samt en mer dynamisk, handlingskraftig och
riskmedveten organisation. Okad centralisering,
kortare tidshorisont i planeringsprocesserna, 6kat
fokus pa kassaflode och balansrékningen, 6kad
riskmedvetenhet samt mer omfattande analys av
omvarlden och virdekedjan ar omraden dar foretagen
i studien genomfort de stdrsta och mest genomgripande
férandringarna.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att de forand-
ringar som genomforts eller som féretagen planerar att
genomfora, har en gemensam namnare i att de syftar
till att kontrollera och optimera den befintliga verk-
samheten snarare an fokusera pa att vaxa densamma,
foretagen har bytt taktik — fran anfall till férsvar.



Som namnts ovan har en klar majoritet av féretagen i
studien gjort nagon form av férandring av styrningen
och den framatriktade planeringen for att méta den
férandrade situationen som lagkonjunkturen och den
finansiella krisen har fort med sig. En tydlig trend ar att
styrningen har blivit mer centraliserad och frihetsgraden
for de olika delarna av verksamheten har minskat. Led-
ningen forser mer frekvent verksamheten med tydligare
direktiv som inte langre ses som riktlinjer utan mer som
direkt styrning. Foretagen uppger att det gors for att
6ka den generella kontrollen och fokus pa kostnaderna.

Vidare har ledningen 6kat sin involvering i den framat-
riktade planeringen vilket ar en foérandring jamfért med
tidigare. Det rader enighet bland de féretag som med-
verkat i studien att ledningen nu aven ser det framat-
riktade budget- och prognosarbetet som mer kritiskt for
verksamheten och darfor aktivt engagerar sig i storre
utstrackning an tidigare.

Budgeten som ledningens primara
styrverktyg i lagkonjunkturen

Budget som styrverktyg har varit, och ar fortfarande,
omdebatterat. Det radder delade meningar om huruvida
budgeten skapar 6nskat varde, sarskilt i relation till den
tid och de resurser som tas i ansprak. Oavsett install-
ning, anvands budgeten fortfarande som det primara
styrverktyget for den absoluta majoriteten av féretagen
som medverkat i studien. Budgeten tas av de flesta
fram genom en kombinerad top down och bottom up-
metod, med direktiv och malsattningar fran ledningen
som satter riktlinjerna. Det innebar att en stor del av
verksamheten involveras i hdg grad i budgetarbetet.
Studien visar dock att processen haller pa att forandras,
nagot som ocksa paskyndas i takt med att Iagkonjunk-
turen drabbar féretagen.

En av de tydligaste forandringarna ar att manga foretag
valjer att ga mot en mer top down-orienterad process.
Grundidén till férandringen ér, enligt flertalet foretag,
att de vill skapa mer centraliserad styrning kombinerat
med en férenkling och effektivisering av processen.
Detta astadkoms genom till exempel mindre komplexa
budgetmodeller och en hégre grad av estimeringar
istallet for detaljrika planer for varje enskild del av
verksamheten.

”Alla delar i verksamheten ér inte inférstddda
i hur allvarlig situation dr och fortsitter att
driva sina enheter som om inget hade hint.

Koncernen blir didrfor tvungen att styra

verksamheten med mindre frihetsgrad for

respektive ledning dn tidigare.”

Kortare reell livslangd men utokat syfte
for budgeten

Den radande konjunkturen far dven konsekvenser pa
bolagens budgetprocess och budgetens reella livs-
langd. Flertalet av de responderande foretagen anger
att budgetens livslangd har forkortats och att den till
och med kan vara 6verspelad redan innan det aktuella
aret har borjat. Daremot ser foretagen fortfarande ett
varde i processen da budgeten tvingar samtliga delar av
verksamheten att tanka till, prioritera och planera det
kommande verksamhetsaret. Budgetens korta livslangd
och relevans, speciellt i de turbulenta tider som rader,
anges vara den framsta orsaken till att foretagen valjer
att centralisera och forenkla budgetprocessen. En

av nackdelarna med den 6kade centraliseringen och
toppstyrningen ar, som nagra av de berérda foretagen
papekar, att malen kan upplevas som orealistiska vilket
kan medféra brist pa dgarskap och motivation att arbeta
mot malen ute i verksamheten.

Vidare lyfter foretagen fram att de genom att férandra
budgetprocessen dven férandrar det grundldggande
syftet med budgeten. Budgeten ses i storre utstrackning
aven som en kommunikationskanal, ett satt att styra och
kommunicera ut direktiv och mal till verksamheten. Vissa
foretag i studien anser darmed att budgetens betydelse
har dkat i och med de turbulenta tiderna pa grund

av dess inbyggda kontrollfunktion for verksamhetens
kostnader.
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"Divisionerna har fortfarande fullt ansvar
for sina enheter men koncernen har borjat
malstyra och dela ut ramar fér CAPEX,
total spend etc for att kunna hantera cash
flow for koncernen som helhet.”

Svarare att anvanda budgeten som input
till beléningssystemet

Majoriteten av féretagen som medverkat i studien
anger att budgeten, pa ett eller annat satt, ligger som
grund for beldningssystemet, vilket medfor problem om
budgeten forlorar en del av sin relevans redan i borjan
av dret. Flera respondenter lyfter fram problemet med
att om de budgeterade malen anses vara ouppnaeliga
redan under forsta delen av aret forsvinner syftet med
de prestationsbaserade ersattningarna. Foretagen i
studien anger dock att de fortsatter att nyttja budgeten
for saval gemensamma malsattningar som individuella
prestationsbaserade I6nedelar, dven om budgeten skulle
forlora i relevans tidigt under dret pa grund av volatila
rorelser i omvarlden. | studien framgar dock att flera
foretag har eller ar pa vag att initiera arbeten for att
omvandla beléningssystemet sa att det ska grunda sig
pa exempelvis vardet for samma period féregaende ar
istallet for det budgeterade vérdet.

"Den minskade forsdljningen och de krym-
pande marginalerna tvingar oss att oka
fokuseringen pa rorelsekapitalet och ddrmed
bli mer effektiv i kapitalhanteringen. Detta
tankesdtt tar vi med oss in i1 framtiden.”

Det senaste aret har balansrakningen kommit i allt mer
fokus i féretags utformning av sina kort- och langsiktiga
strategier. Tillgdngen pa kapital har blivit en bristvara i
och med den finansiella krisen. Bolagen som medverkat
i studien vittnar om en markant férandring av inriktning,
fran i vissa fall nastan ensidigt fokus pa forsaljning och
|6bnsamhet till ett bredare fokus med tydlig dragning mot
kassafléde och balansrakningsposter, bade i uppféljning
och styrning samt i planeringen framat.

Okat fokus pa kassaflode

En trend som de responderande foretagen uppvisar ar
att en majoritet av dem nu har stort fokus pa rérelse-
kapitalet, vilket bland annat visar sig i att kassaflédes-
analyser numera genomfors mer frekvent och regelbundet
an tidigare. Andra respondenter lyfter fram att dven

om de genomforde kassaflédesanalyser regelbundet
innan den finansiella krisen, har analyserna nu fatt ékad
betydelse och vikt hos ledningen och deras styrning av
verksamheten.

Foretagen framhéver att den okade fokuseringen pa
kapitalbindning och sjalvfinansiering, ses som en positiv
konsekvens av krisen och den rddande konjunkturen och
papekar att de damnar behalla den fokuseringen &ven
nar konjunkturen vander. Malet &r att mojliggora en mer
egenfinansierad och kapitaleffektiv, och darmed mer
|6bnsam verksamhet som har storre potential att utvecklas
i goda tider och dessutom med storre motstandskraft

i tider med samre konjunktur.

Effektivt utnyttjat rorelsekapital och verksamhetens
kassaflode utgoér idag centrala maltal som foretagen styr
och méter verksamheten efter, bade pa kort och pa lang
sikt. De medverkande foretagen uttrycker en ¢kad
fokusering pa balansrakning i den strategiska planeringen,
framst fragor om kapitaltillforsel samt strategier gallande
kapitalstruktur. Fore lagkonjunkturen lag mer fokus pa
tillvaxt och resultat i samtliga planeringsprocesser.

Okat anvandande av nyckeltal

Flera foretag i studien uppger att koncernledningen
adderat nyckeltal i sina styrnings- och planeringsprocesser,
ofta med syfte att 6ka fokuseringen pa kassaflddet och
balansrakningen. Nyckeltal har till exempel lagts till inom
budget- och prognosprocesserna for att komplettera den
befintliga mer resultatinriktade informationen. Genom
anvandande av nyckeltal som kombinerar flera olika



informationskallor skapas mojligheter att ta till sig en
stor mangd information pa ett strukturerat satt. Det

» .o .o [e)
ligger val i linje med andra trender i studien, exempelvis Kassaﬂodesanalyserna gOfS nu oftare, bade
o6kad centralisering och detaljstyrning. de regelbundna OCh de pﬁ ad hOC basis, OCh
Foretagen namner dven andra skal till 6kat anvandande analyserna iﬂﬂehéﬂlel‘ numera ﬂer nyckeltal

av nyckeltal, exempelvis att skapa relationsbaserade mal

som inte till lika stor grad paverkas av de kraftiga svang- g1 ber'dr kapitalbindning. 7

ningarna i férsaljning eller for den delen kostnader.

Okad riskmedvetenhet

Genomgadende under intervjuerna poangterar foretagen
att synen pa risker och metoder for att hantera dem

har paverkats och férandrats under och till fljd av den
finansiella krisen och lagkonjunkturen. Riskbendgenheten
har i manga foretag minskat markant och arbetet med
att tidigt identifiera och analysera riskerna har fatt

6kad prioritet. Ett exempel ar att flera foretag i studien
har flyttat ansvaret for identifiering och hantering av
risker fran centrala funktioner till mer verksamhetsnara
funktioner dar helhetsansvaret for riskerna placeras. Som
konsekvens har varje enhet tvingats vardera, hantera
och bara sin egen risk i hdgre utstrackning an tidigare.

Okat anvandande av scenarioplanering

En klar majoritet av foretagen har initierat eller dkat
anvandandet av scenarioplanering och scenarioanalys.
De har gjort det dels for att forsoka forutspa trender,
dels for att proaktivt kunna arbeta med atgardsplaner
baserat pa hur foretagets resultat och omvarlden forvantas
utvecklas. Hos de foretag som sedan tidigare arbetar
med scenarioplanering har fokus forflyttats fran att
mestadels behandla framatriktade investeringar till att i
storre utstrackning fokusera pa konsekvenser av till
exempel forséljningsminskningar och behovet av ned-
skarningar och besparingar. Detta stammer val éverens
med att den évergripande bilden av att foretagen i
studien har gatt “fran anfall till forsvar”.

Den radande situationen staller krav pa att féretagen
agerar dynamiskt for att méta forandrade forutsattningar,
vilket leder till att allt hogre krav stalls pa processens
uppbyggnad och genomférande. Flera foretag berattar
att de har hanterat det genom att integrera processerna
for scenarioplanering med prognoshanteringen och
numera utfér momenten tillsammans pa regelbunden
basis.

Fran anfall till forsvar — En studi



En av trenderna som har framkommit ar att uppfdlj-
ningen och analysen av konkurrenter, leverantdrer och
kunder har 6kat. Mer tid laggs pa att analysera centrala
faktorer sdsom leverantdrernas formaga att leverera och
kundernas férmdga att betala. Férutom mer noggrann
uppfoljining, har flertalet foretag initierat djupare
analyser av hela vardekedijan for att forstd och forutse
rorelser.

"Det dr en markant skillnad i fokusering pa
Risk and Reward i planeringsprocessen.”

Noggrannare bevakning och analys av hela
vardekedjan

Foretag namner flera atgarder som de vidtagit for att
6ka sin kontroll dver vardekedjan, till exempel en mer
noggrann bevakning av framforallt sina storre kunder,
dar kreditriskerna ar som storst, och deras kunders
kunder for att djupare analysera risker runt till exempel
betalningsférmaga och trender i bestallningsvolymer.
Andra foretag papekar att deras bevakning av leveran-
torer och deras finansiella situation har 6kat, liksom
bevakningen av konkurrenter for att identifiera struktur-
forandringar i vardekedjan. Den dkade bevakningen
av leverantorer, kunder men aven finansiérer ar enligt
foretagen i studien ett tydligt uttryck for en ékad risk-
medvetenhet och beredskap.

Det ar enligt respondenterna tydligt att den finansiella
krisen och lagkonjunkturen har fort med sig storre
fokus pa hela vardekedjan for att fa battre forstaelse for
vad som verkligen driver forsaljning liksom kommande
férandringar i respektive led.

"Informationen som anvinds ir i och med
konjunkturen mer utatblickande, detta for
att folja marknaden och kundernas bete-
enden. I och med krisen har makrofaktorer
fatt storre betydelse dven i budgeten.”

Fler omvarlds och makrovariabler
i planeringsprocesserna

Stora och plétsliga férandringar i omvarlden har gjort
att foretag ser ett 6kat behov av att analysera och félja
makrovariabler som exempelvis valutakurser, ravarupriser,
nationers tillvaxttal och arbetsloshetssiffror. Flera foretag
i studien uppger att de dven har introducerat nya typer
av nyckeltal eller andra omvarldsvariabler i sin styrning
och planering for att folja trender som tidigare inte varit
en del av den normala analysen.

Makrovariabler var tidigare mest frekvent analyserade
och anvanda i den strategiska planeringen men har i och
med de hastiga férandringarna under krisen inkluderats i
manga fall dven i budget- och prognosarbetet och dartill
kopplade scenarioanalyser. Just i scenarioanalyserna
anvander manga foretag de externa variablerna for att
bade analysera risker och fér att prognostisera kostnader
och intakter beroende av hur omvarlden férandras.

I och med den radande lagkonjunkturen och den
svarprognostiserade framtiden, har sattet for hur de
responderande foretagen arbetar med sin verksamhets-
planering forandrats. Majoriteten av féretagen verkar i
en omvarld som ar mer svarprognostiserad an tidigare,
vilket leder till atgarder som forkortar tidshorisonten

pa planeringen och att mangden tid som spenderas pa
planering minskas pa samma satt som kalendertiden
som tas i ansprak.

Temporart forkortat tidsperspektiv i den
strategiska planeringen

De snabbt férandrade omvarldsforutsattningarna har
fatt manga av de undersdkta foretagen att temporart
forkorta den langsiktiga strategiska planeringens tids-
horisont, ofta fran mellan tre till fem &r ner till mellan
ett och tre ar. | och med den férkortade tidshorisonten
har den strategiska planen utvecklats till att bli ett
instrument for 6kad detaljstyrning och darmed komma
att tangera budgetens roll. Flera av de medverkande
féretagen framhaver att det finns liten vinning i att fast-
stalla strategiska planer for flera ar framat i tiden nar de
inte ens vet hur den narmsta perioden kommer att se ut,
varfdr vissa foretag helt har avstatt att gora en langsiktig
strategisk planering under perioden.



For flertalet féretag i studien har ett forkortat tidspers-
pektiv for den strategiska planeringen gatt hand i hand

med andrat fokus fran langsiktigt aktiedgarvarde till fokus

pa operativt rérelsekapital och balansrakning. Fokus i
planeringsprocesserna har forflyttats fran att behandla
de stora, 1dngsiktiga strategiska fragorna till mer direkt
operativ styrning av verksamheten samt hantering av de
mest akuta fragestaliningarna. De omraden inom den
strategiska planeringen som lyfts fram av féretagen i
studien som viktigare an andra ar; besparingsatgarder,
kassaflode, rorelsekapital och kreditforluster.

Det forefaller dock inte som om féretagen kommer att
fortsatta med det férkortade tidsperspektivet under en
ldng tid framover. De flesta av respondenterna ser for-

andringen som temporar och driven av en hog volatilitet
i marknaden och planerar att dterga till mer Iangsiktighet

i den strategiska planeringen sa snart marknaden har
stabiliserats.

Kalenderbaserade prognoser kompletteras med
extra prognoser

Enligt féretagen har behovet av mer frekvent prognos-
uppdatering okat till féljd av den finansiella krisen och
lagkonjunkturen. | takt med att omvarlden har blivit
allt mer osaker uppdaterar féretagen prognoser for fler
andamal och med 6kad frekvens.

Av de foretag i studien som anvander sig av rullande
prognoser, har en majoritet forkortat tidshorisonten pa
prognosprocessen for att med storre sékerhet forutspa
utfallet. De féretag som anvander sig av kalender-
baserad prognostisering, vilka ar majoriteten av de som
medverkat, lyfter fram att de borjat komplettera den
fasta prognosen med fler mellanliggande prognoser
under dret, till exempel en Prognos-0, det vill séga en
extra helarsprognos som gors redan i januari.

Flera foretag i studien har dven férenklat prognos-
processen och minskat antalet variabler for att astad-
komma en mer stromlinjeformad process som ar
lattare och mindre tidskravande. Det beror framst pa
att prognoserna forvantas skapas pa kortare tid sa att
ledningen far tillgang till beslutsunderlag snabbare, samt
att siffrorna fortfarande ar aktuella nér de anvands.

"Om forutsdttningarna forandras sd radikalt
frdn dr till &r 4r nyttan med att fastligga en
strategisk plan for de kommande 5-10 édren
mycket begrinsad.”

"Omvirlden forindras fortare och mer
drastiskt nu dn tidigare, vilket leder till fler
prognoser och kortare fokus i den strategiska
planeringen.”
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Etffektiv styrning och planering
- Deloitte Point of View

Trenderna som gar att utldsa av studien &r tydliga —
svenska foretag har valt eller till och med i vissa fall, varit
tvungna att férandra sitt satt att arbeta med styrning och
planering for att hantera den radande lagkonjunkturen
och den finansiella krisen.

Deloitte har bade nationellt och internationellt Iang
erfarenhet av att bistd féretag med att analysera och
utveckla sin styrning och planering. Det kan konstateras
att den press som lagts pa féretagen den senaste tiden
har fatt till konsekvens att bristande styrnings- och
planeringsprocesser lyfts fram i ljuset och en férandring
har tvingats fram. Redan innan ldgkonjunkturen visar
andra studier att det fanns medvetenhet om att
planeringsprocessen ar ett viktigt omrade att férbattra
och effektivisera da stora resurser tas i ansprak utan att
resultera i motsvarande varde.

"Integrerad verksamhetsstyrning dr ett
strukturerat tillvigagangssitt for att om-
sdtta strategiska mal till verkliga resultat
som dr viardeskapande for organisationen.”
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Valfungerande och effektiv verksamhetsstyrning, dar
planeringsprocesserna ar en central del, uppnds genom
att utga fran fyra centrala dimensioner — information,
mdnniskor, processer och system och sakerstalla att alla
dimensioner integreras med varandra pa ett andamals-
enligt satt.

Deloitte definierar integrerad verksamhetsstyrning som
"ett strukturerat tillvdgagangssatt for att omsatta strate-
giska mal till verkligt resultat som ar vardeskapande for
organisationen”.

Verksamhetsstyrningscykeln bestar av tre huvud-
processer — Planera, Mdta och Korrigera. Dessa tre
huvudprocesser stods av de namnda dimensionerna.
Hogpresterande foretag kannetecknas av att de arbetar
mycket med, och har en tydlig strategi for var och en av
dessa dimensioner.

« Information

o Tydlig och standardiserad information for att 6ka
tillforlitlighet och transparens

o Ledningen har relevant och uppdaterad information
om verksamhetens vardedrivare och risker

¢ Process

o Sakerstaller integration och samspel mellan de
olika delarna i planeringsprocessen — strategisk
planering, budget och prognos

o Effektiva och standardiserade processer dar resurs-
forbrukning ligger i paritet med det som levereras

o Lopande process for att identifiera och hantera
risker med fokus pa att skapa och bibehalla varde

* System

o Flexibelt och anvandarvanligt systemstod for att
redovisa, analysera och presentera information

o Gemensam informationsmodell som sakerstaller

Planering

Varde-

Analys

skapande
Budget
<,
e, -
Legal %ling och 0e°
rapportering
Operativ
Management rapportering
G\ rapportering
Q N
O
P, &

. \
M informations®

Mat
och utvardera

Planera
och satta mal

Korrigera
och anpassa

Styr Driv Ingrip
verksamheten verksamheten aktivt for
for leverans och mat justering av
enligt strategin prestationer verksamheten

En central del i att dstadkomma en effektiv verksamhets-
styrning dr integrerade planeringsprocesser. Utifran ett
vardeskapande perspektiv som illustreras i Deloittes
modell for verksamhetsstyrning integreras planerings-
processerna med hjalp av en gemensam informations-
plattform och integrerad teknisk arkitektur. Modellen
styr och harmoniserar arbetet inom saval strategisk
planering, budget och prognos.

"Integrerad verksamhetsstyrning skapar
virde genom att kombinera kraften av
information, minniskor, processer och teknik
i alla delar av verksamhetsstyrningscykeln
— frdn budget och planering till médtning
och utveckling.”

att det endast finns “en sanning” tillganglig for alla

* Manniskor

o Tatt samarbete mellan ekonomifunktionen och
ovriga verksamheten

o Utrymme fér manniskorna att fokusera pa analys
och vardeskapande aktiviteter

o Kommunicerar mal och riktlinjer for delar av verk-
samheten och individen pé en relevant detaljniva
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Den radande lagkonjunkturen i kombination med en
marknad som praglas av en allt storre konkurrens,
globalisering, komplexitet och férandringstakt, innebar
att det formodligen aldrig har varit svarare att genomféra
och dra maximal nytta av sin strategiska planering an i
nulaget. Det ar dock av samma skal som det sallan har
varit lika viktigt att arbeta med just langsiktig, strategisk
planering.

I en konjunkturnedgang dar manga foéretag hamnar
under ldnsamhetspress, genomfors ofta olika férandrings-
program, kostnadsbesparingar och organisationsférand-
ringar. Vid den har typen av férandringar ar det viktigt
att fokusera pa atgarderna inom de omraden som inte
bidrar till verkstallande av den langsiktiga strategin,

i stallet for att anvanda “osthyveln” jamt ver. Framsta
anledning dr att sakerstélla att foretaget kan ga val
rustade in i den kommande hdgkonjunkturen, ndgot
som historiskt sett har varit till stor fordel gentemot
konkurrenterna.

Deloittes samlade erfarenhet pekar pa fem huvudomraden
som ar av vikt vid strategisk planering i ldgkonjunktur.

* Scenarioplanering
Med scenarioplanering kan tidiga varningssignaler
fangas upp samt risker och méjligheter beddmas.
Det méjliggor for ledningen att tidigt agera med hjalp
av de scenariotestade handlingsplanerna samt for
organisationen att vara flexibel och anpassningsbar.

» Externt fokus
Det blir allt viktigare att folja utvecklingen for leveran-
torer, samarbetspartners, kunder och kunders kunder
samt konkurrenter. Genom att tidigt fa information om
problem hos kund eller leverantér finns mojligheten att
agera och eventuellt omférhandla kund- och kreditavtal
och att utvardera nya leverantorer.

Langsiktighet

Det ar viktigt att kunna se bortom krisen och halla
kvar det langsiktiga fokuset pa de strategiska malen
och visionen som foretaget har satt upp for att inte
ledas pa felaktiga vagar eller omvagar vare sig i extrema
1dg- eller hégkonjunkturer. Langsiktighet mojliggér en
lagre riskprofil an vad som ar majligt i en verksamhet
som fokuserar fullt ut pa det korta perspektivet.

* Vardedrivare
For att tidigt kunna identifiera och agera pa forand-
ringar i tid, bor ledningen fokusera mer pa att folja
upp verksamheten utifran vardedrivare an vad som
traditionellt har gjorts. Det ar i det strategiska

planeringsarbetet som grunden laggs for att identi-
fiera de centrala vardedrivarna for verksamheten och
den utgoér darmed en viktig forutsattning bade for
den lépande uppféljiningen och de mer kortsiktiga
planeringsprocesserna — budget och prognos.

* Risk
| rddande konjunkturlage &r det viktigt att ta till vara
pa de mojligheter som ges for att skapa varde och
framforallt att bibehalla varden i verksamheten. For att
ge en rimlig forsdkran om att verksamhetens mal upp-
nas bdér man utvardera vilka risker som &r associerade
till vardedrivarna och sakerstalla att riskerna hanteras
inom ramen for verksamhetens definierade riskprofil.

Sammanfattningsvis ar det i dagens situation svarare for
foretag att utféra den strategiska planeringen an under
"normala” férhallanden. Under extrema forhallanden
ar det viktigt att den strategiska planen innehaller
alternativa handlingsplaner for att snabbt kunna moéta
forandringar. Det ar dock viktigt att se bortom krisen,
lagga ned nodvandig tid och fokus pa den strategiska
planeringen for att leda féretaget genom krisen och
komma ut stark i konjunkturuppgangen.

Budgeten som process och verktyg ar ofta stommen

for foretagens styrning. Budgeten har likval under lang tid
varit omdebatterade och den har fran flera hall ifraga-
satts som just verktyg for styrning. Budgetprocessen ar
inte sallan en utdragen process som tar stora resurser i
ansprak och darmed drar kraft och fokus fran dvriga, for
verksamheten mer vardeskapande aktiviteter. Nagot som
blir mer pafallande och tydligt nér konjunkturen sviktar
och resurserna blir begransade samtidigt som behovet
av relevant planering blir allt mer tydligt.

For att budgetprocessen ska bli effektiv ska den vara val
integrerad med de 6vriga planeringsprocesserna och fa
input fran saval den strategiska planeringen som fran
prognoserna. Ett effektivt satt att undvika en tung och
resurskravande separat process ar att ersatta den tradi-
tionella budgetprocessen med en fordjupad och “fryst”
prognos for det kommande rakenskapsaret som tas fram
som en del av den rullande prognosprocessen. Budgeten
fér ndstkommande ar blir ddrmed en detaljering av den
strategiska planens forsta ar samtidigt som den ar natur-
ligt lankad till prognoserna.

Enligt Deloitte finns det tre omraden som foretag aktivt
bor arbeta med for att anpassa budgetprocesserna efter
det affarsklimat som den finansiella krisen och ldgkon-
junkturen har medféort.



Budgetering syftar till att skapa referenspunkter

for matning och uppfoljning

Trots att prognosen ger input till budgeten och att de
bada styrverktygen ar integrerade, har de tva skilda syften
och ska inte ersatta varandra. Budgeten ska inte vara
ett verktyg for prognostisering av foretagets prestation,
utan har som primart syfte att mojliggéra matning och
uppfélining av enheter och personers prestation genom
att skapa malsattningar och referenspunkter. Budgeten
har en koordinerande funktion i organisationen och
syftar dven till att fordela mandat till ansvariga personer
och ge dem fértroende och dtaganden. Budgeten ska
saledes anvandas for att konkretisera och kvantifiera
strategin som fastlaggs i den strategiska planerings-
processen och satta mal som pa 1ang sikt ska leda till att
strategin uppfylls.

Budgetering boér anvéndas for att harmonisera mal
i organisationen

For att mojliggdra en harmonisering av organisationens
mal krévs en gemensam, standardiserad budgetprocess
som binder samman drets mal med organisationens
ldngsiktiga strategiska mal och samtliga inblandade
parter. Ledningen bor darfér kommunicera tydliga ramar
och riktlinjer till organisationens samtliga divisioner och
enheter. Ledningen bor dven fokusera pa att koordinera
och kommunicera budgetprocessen for att skapa
engagemang i och fér budgetprocessen.

Genom att bryta ner de ¢vergripande strategiska
initiativen pa lokal niva kar kvaliteten och nyttan av
budgeten. Det ar viktigt att medarbetarnas mal ar
lankade till de gemensamma strategiska malen for att
uppmuntra beteende som ar i linje med ladngsiktiga mal.
Effektiviteten i budgetprocessen dr beroende av uppda-
terad, enhetlig och relevant information i form av tydligt
definierade matetal och nyckeltal som ingdr i sdval bud-
getprocessen som verksamhetsstyrningen som helhet.

Drivarbaserad budgetering sakerstaller en effektiv
process pa hog niva

Fokus i budgetprocessen bor ligga pa att utveckla mal
for vardedrivare genom en malsattningsprocess som
stdds av information fran verksamheten. Genom att
anvanda drivarbaserad budgetering méjliggors en effektiv,
snabb process. Inom alla féretag finns omraden som
kraver en detaljerad genomgang, personal kan vara ett
sadant omrade men aven dar gdr det att gruppera och

anvanda olika lénespann for att inte tynga ner processen.
Ett begransat antal drivare har stor paverkan pa resultatet
och kan generera ett adekvat beslutsmaterial utan att det
krdvs tunga bottom up processer och hog detaljeringsgrad.

Generellt ar det viktigt att Iata verksamheten fokusera
pa och ansvara for de intdkter och kostnader som de
faktiskt kan paverka, direkt eller indirekt, for att saker-
stalla dgarskap och motivation.
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Allt fler foretag pa marknaden ser sina arliga planer
Overspelade i ett tidigt skede. For att kontinuerligt
uppdatera planerna och ompréva vilka initiativ som kan
skapa mesta mojliga varde, kravs en prognosprocess
som vid varje prognostidpunkt planerar for ett antal
kvartal framat i tiden, oberoende av kalenderdret. Att
arbeta med en prognosprocess med en tidshorisont
som inte stracker sig ldngre an innevarande ar ger inte
ledningen det relevanta styrningsverktyg som behovs,
an mindre under volatila tider som nu.

Det ar av stor vikt att prognosprocessen, som kan stracka
sig olika langt in i framtiden beroende pa féretags olika
behov, ar fullt integrerad med den strategiska planeringen
och en eventuell budgetprocess.

Rullande prognosprocess mojliggor
kontinuerlig anpassning till omvarlden

Prognosprocessen bor utgéra en central del av plane-
ringen genom att den ger en aktuell bild av férvantat
resultat och samtidigt uppdaterade indikationer pa
férandringar i marknaden, férandringar som kraver
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specifika handlingsplaner for 6ka sannolikheten att
bolaget fortsatter att arbeta mot de Idngsiktiga strategiska
malen. Genom att skapa en effektiv prognosprocess kan
verksamheten bli mer proaktiv och agera snabbare pa
férandringar i omvarlden.

Lamplig tidshorisont pa prognosprocessen beror pa varje
enskilt foretags speciella behov och krav, dock ar fem till
sex kvartal det mest vanliga. Generellt bor de inledande
kvartalen innehalla hdgre grad av detaljer med nagot
grévre estimat langre fram i tidshorisonten. En kortare
tidshorisont pa prognoserna bidrar till att siffrorna
forblir aktuella under prognosperioden och kar darmed
mojligheten att for att korrekt prognostisera utfallet. Det
huvudsakliga syftet med rullande prognoser ar att skapa
basta mojliga beslutsunderlag genom att kontinuerligt
planera for framtiden. Som komplement genomférs
&ven prognosen for resterande del av nédstkommande ar,
for att alltid ha en kontroll éver om hur féretaget
kommer att prestera finansiellt pa kalenderarsbasis.

Scenarioanalyser anvands som en del av prognos-
processen for att analysera och utmana antaganden

i prognosen. Flera scenarion utarbetas vilka innehéller
olika handlingsplaner beroende pa vilket utfall som blir
aktuellt. For att uppna basta méjliga beslutsunderlag
och férhindra att planeringsprocessen blir for tids- och
arbetskravande, bor samtliga delar i prognosen genom-
foras pa en dvergripande niva med fokusering pa
faktorerna som har storst inverkan pa féretagets
strategiskt viktiga komponenter.

For att respektive del av planeringsprocessen ska kunna
integreras pa ett effektivt sétt krdvs moderna och anpas-
sade systemstod. Ett vél fungerande systemstod innehaller
en central I16sning byggd pa en modern databas med
webbaserat slutanvandargranssnitt mot anvandare och
ett starkt processtod. Utfallsdata bor finnas tillgangligt
for analyser av utfall mot plan, méjlighet att simulera
scenarion samt ett aktivt stoéd fér kommunikation inom
ramen for planeringsprocesserna. For att sakerstalla in-
formationskvaliteten och effektivitet maste underliggande
datakallor, till exempel ERP och CRM integreras med
datalager och applikationer for planeringsprocesserna.
Forandringar av metadatastrukturer, sa som kontoplaner
och kunddefinitioner, maste med automatik synkroniseras
med alla berorda applikationer. Utan ett systemstdd ar
risken pataglig att processerna blir bade tidsmassigt och
arbetsmassigt svarhanterliga, det vill sdga ineffektiva. Ett
val fungerande systemstod ar darfor en forutsattning for
att astadkomma effektiva integrerade planeringsprocesser.



Konkurrensfoérdelar genom
effektiva integrerade planerings-
processer

Det ar tydligt att fokus pa planeringsprocesserna har
okat under den senaste tiden och den framsta anled-
ningen till det ar att vi befinner oss i en tid av osékerhet.
Den radande finansiella krisen och konjunkturen pa-
verkar foretagens verksamhet och deras omvarld i det
avseendet att det forsvarar for planering av framtiden.
Var omvarld har férandrats, och férutsattningarna for en
val fungerande verksamhetsplanering likasa. Det staller
krav pa foretagen att férandra och anpassa sattet de
arbetar pa.

Att effektivisera planeringsprocesserna handlar inte
enbart om att hantera den pagdende krisen och
konjunkturen utan till lika stor del om att skaffa sig
konkurrensfordelar gentemot konkurrenterna infér en
kommande konjunkturuppgdng. Genom mer effektiva
planeringsprocesser kan foretag realisera betydande
vinster, i form av kostnadsbesparingar, mer kvalitativa
beslutsunderlag samt battre anvandning av medarbetarnas
tid. Kostnadsbesparingar realiseras via en gemensam
informationsplattform och integrerad teknisk arkitektur.

Detta mojliggor automatiserade processer med lagre
risk, farre manuella fel och lagre kostnad. Battre be-
slutsunderlag uppnas i sin tur genom skapa snabbare,
integrerade foretagsgemensamma processer dar sprak,
definitioner och koder &r desamma i hela foretaget.
Forutom kostnadsbesparingar och battre beslutsunder-
lag mojliggor en effektivisering av planeringsprocesserna
battre anvandning av medarbetarnas tid, och
darmed skapas utrymme for att fokusera pa ratt saker.
Detta kan innebara mer tid for analys och framatriktat
arbete som i sin tur kan utgdra viktiga konkurrensfordelar
i hanteringen av krisen och inte minst nar konjunkturen
vander.
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Deloittes mangariga erfarenhet fran globala foretag i olika branscher visar att
foljande bestandsdelar ar viktiga for att astadkomma effektiva planeringsprocesser:

Integrerade och standardiserade planerings-
processer mojliggor okad effektivitet och
konstant hog kvalitet pa ledningens besluts-
underlag

Verksamhetens vardedrivare och val under-
byggda fordelningsnycklar ar i fokus for
planeringsarbetet

Den strategiska delen av planeringsarbetet
sakerstaller fokus pa framtiden, dven under
turbulenta tider, och integrerar affarsrisker
och omvarldsfaktorer pa ett relevant satt

Rullande prognoser med fem till sex kvartals
tidshorisont, oberoende av kalenderar, ger
en kontinuerlig uppdatering och fungerar
som ett viktigt styrverktyg

» Den traditionella budgeten ar ersatt av en
fordjupad och “fryst” prognos for det kom-
mande rakenskapsaret som tas fram som en
del av den rullande prognosprocessen

Scenariomodellering ar en del bade i den
strategiska planeringen och den mer kort-
siktiga prognosen och mojliggor att korrige-
rande atgarder kan vidtas och méjligheter
snabbt kan tillvaratas

Val anpassade och integrerade systemstod
mojliggor realisering av samordningsvinster
ur saval tidsmassig som kostnadsmassig
synvinkel

Fran anfall till forsvar — Hur planeringsprocesserna har forandrats till foljd av lagkonjunkturen

15



Deloitte erbjuder tjanster inom revision, redovisning, skatt, riskhantering, finansiell radgivning, business
consulting och outsourcing av ekonomifunktioner. Vi ar en del av det globala natverket Deloitte Touche
Tohmatsu med 165 000 medarbetare i 140 lander. Med forstklassig kompetens och lokal expertis samverkar
vi inom nétverket for att skapa och skydda varden for vara klienter, oavsett var i varlden de bedriver sin
verksamhet. | Sverige ar vi 1 100 medarbetare vid ett trettiotal kontor som arbetar for att na natverkets
gemensamma vision — To be the standard of excellence.

Med Deloitte avses Deloitte AB och dess dotterbolag. Deloitte ar det svenska bolaget inom natverket Deloitte
Touche Tohmatsu, en schweizisk juridisk person, dar varje nationell enhet ar en separat och oberoende juridisk
person inom respektive jurisdiktion. For en mer detaljerad beskrivning av den legala strukturen for Deloitte
Touche Tohmatsu och dess medlemsfirmor, besék www.deloitte.se.

© 2009 Deloitte AB.



