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Dynamisk Styrning

Pulsen andrar infor 2021/22 sin styrmodell till att bli mer dynamisk. Detta dokument
diskuterar bakgrund samt hur den nya styrmodellen fungerar.

Infor verksamhetsaret 2021/22 slopar Pulsen traditionell kalenderarsbudgetstyrning. | stallet applicerar vi en
mer dynamisk styrmodell, som bland annat &r inspirerad av vad som kallas "Beyond Budgeting”. Den nya
styrmodellen, har kallad "Dynamisk Styrning”, fokusar mot malsattningar och drivare — faktorer som paverkar
resultatet. Syftet ar tvafaldigt: att gora organisationen mer anpassad till vara vagledande principer i UPAL
(Utmanande, Personlig, Ansvarstagande, Langsiktig), och att gdra organisationen mer agil och robust.

Dynamisk Styrning syftat till att stddja strategisk agilitet i Pulsenkoncernens alla verksamheter.

Joakim Wahlberg
CFO, Pulsen AB

1 Bakgrund

Pulsens har historiskt lagt mycket tid och resurser pa att arsvis producera budgetar. Budget som styrmedel har
manga bra syften sdsom malsattning, prognos, resursallokering, affarsplanering, kalkylering, sakra finansiering,
mm. Ett icke ovasentligt problem med detta ar dock att en siffra skall uppnd manga divergerande syften. Jamfor
exempelvis en hogt stalld malsattning med en realistisk prognos. En annan betydande utmaning ar att nar
omvarlden férandras, sdsom genom samhallseffekter av Covid-19, har de fasta kalenderarsbudgetarna snabbt
blivit inaktuella och oanvandbara — i basta fall. Sammanfattande kritik mot fast kalenderarsbudget som
styrmedel &r att den (i) blir snabbt inaktuell, (i) inger en falsk trygghet, (iii) motverkar basta mojliga prestation
och resursanvandning, (iv) skapar inlasningseffekter, (v) uppmuntrar till internt maktspel och siffertrixande, (vi)
reducerar ansvarstagande och kreativt tdnkande, (vii) &r onddigt tidskrdvande, (viii) &r kostsamt och

svarhanterligt, och (ix) stodjer inte innovationsprocesser.

Pulsen antar darfér en mer dynamisk styrmodell.

2 Dynamisk Styrning - flera styrmedel med olika syften

Med "Dynamisk Styrning” menas bortom "Command-and-Control” mot en styrmodell som bygger pa tillit och
adoption av forandringar i omvarlden. Dynamisk Styrning handlar om att tdnka nytt avseende hur vi styr och
leder organisationer i en post-industriell varld dar innovativa managementmodeller representerar den enda
hallbara konkurrensférdelen. Syftet ar att frigora medarbetarna fran kravande byrakrati och kontrollsystem
genom att férse dem med tillit genom information, tid att tdnka, dela, lara och utvecklas. Detta innebér att
mojliggora for bra prestationer och darmed skapa goda forutsattningar for att organisationen skall kunna na sin

fulla potential. Dynamisk Styrning syftat till att stddja strategisk agilitet.

Darfor separerar vi budgets olika syften i flera olika, men integrerade, styrmedel: malsattning, prognos,
prestationsbheddmning, resursallokering, investeringsbedémningar, och beldningssystem. Dessa styrmedel

diskuteras nedan. Styrmedlen stodjs ocksa av vara vagledande principer i UPAL.
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2.1 Ambitisa malsattningar
Syftet med malsattningar som styrmedel ar att skapa en hogt satt, men uppnabar, ambitionsniva. | stallet for en
detaljerad arsbudget arbetar vi med malsattningar som utgar fran respektive bolags syfte, vision, mission,

affarsmodell, féretagskultur och foretagsstrategi.

De per bolag strategiskt baserade malsattningarna féljs upp via nyckeltal (KPI:er) fran olika perspektiv (matbara
faktorer som forséljning, antal nya kunder, medarbetarnéjdhet, kvalitetsindex, mm) - i stéllet for att fokusera pa
bokforingskonton och kostnadsstéllen. Det handlar om att kunna bedéma och folja upp de stora dragen.
Malsattningarna och dess nivaer foreslas av bolagsledningarna, och faststills av respektive bolagsstyrelse.

Malsattningarna utgar som sagt fran hogt stallda ambitioner som formuleras langsiktigt. De strategiska
malsattningarna tar sig ocksa i uttryck i finansiella malsattningar t.ex. 10% tillvaxt dver tid. Utifran detta satter
respektive styrelse en malsattning pa arsbasis, som sedan bryts ner till kvartal av ledningsgrupp.
Malsattningarna satts bade inom specifika perspektiv, KPl:ier och som ett vagt genomsnitt (se
prestationsmatning nedan). Utgangspunkten &r att respektive styrelse beslutar om malsattningarna och att
respektive bolag darmed far separata malsattningar. Finansiella och operativa malsattningar och nyckeltal
anpassas till respektive bolagsverksamhet. Beslutas inga malsattningar av respektive bolagsstyrelse skall de
finansiella malsattningarna vara enligt foljande: Bolaget skall ha, jamfort med utfall for 2020/21, en operativ
(proforma) omséttningstillvaxt om 10%, forbéattring av EBITDA-marginal om 2%-enhet, forbattring av EBT-
marginal om 2%-enhet, och minskning av genomsnittlig operationellt rérelsekapital med 10%.

De langsiktiga malsattningarna ar overordnade kortsiktiga malsattningar. Dvs. vi skall genomféra en
satsning som forvantas ge hogre avkastning pa langre sikt, &ven om det har kortsiktig negativ paverkan pa
I6nsamheten. Vi skall aven prioritera langsiktig strategisk konkurrenskraft. Vidare anpassas vissa malsattningar
efter en viss strategisk fas medan annat ar mer langsiktiga delar av syfte, vision, mission, affarsmodell,
foretagskultur och féretagsstrategi.

Om exceptionella omvarldsférandringar intraffar under lopande verksamhetsdr, som gor att
malsattningarna tappar sitt syfte (ex. Covid-19), kan respektive styrelse vid behov besluta om justering av
malsattningarna. For att en styrelse skall besluta om malsattningsforandringar foregas detta av VD’s
genomarbetning av bolagets strategi inklusive framstéllning av orsaken till malsattningsforandringarna. Syftet

ar att forbattra bolagets formaga till strategisk agilitet.

2.2 Realistiska prognoser
Syftet med prognostisering ar att forsoka bedéma vart bolaget ar pa vag. Att kontinuerligt veta vart man ar pa
vag tar darmed sin utgangspunkt i realistiska prognoser som frekvent uppdateras. Prognostiseringen tar
lampligen sin utgdngspunkt i operativa KPl:er. Uppdateringsfrekvensen varierar beroende pa intakts- och
kostnadsslag, samt verksamhetsinriktning. | de flesta verksamheter kommer exempelvis intéktsprognos
uppdateras mer frekvent, minst manadsvis med nya data frin CRM-system, &n de fasta hyreskostnaderna.
Tidshorisonten &r att vi rullar data 12 manader framéat. Prognoserna rapporteras och uppdateras, via Tagetik,
dar KPI drivna operativa datamodeller kan hantera varje bolags verksamhetsomraden. Ambitionen ar att
forbattra Pulsens prognostiseringsférmaga.

Realistiska prognoser anvands for att veta att bolaget ar pa ratt vag mot malsattningarna, samt som en
indikator for att strategin ar ratt. Visar prognosen att malsattningen inte kommer nas kravs atgarder. Stérre

engangsaffarer prognostiseras med sannolikhetsviktning. Alternativt kan scenariomodellering anvandas.



PUILSEN e S mine

Sida 5 (8)

Forandringar i prognosen skall ses som ett signalsystem pa omvarldsforandringar som kan innebéra strategiska
mojligheter eller hot. Diskurser som kan aktualiseras ar huruvida en konkurrent har etablerat en ny affarsmodell
pa marknaden, finns en ny startup med en revolutionerande teknologi, eller om kundernas preferenser har

forandrats, mm. Aven dessa processer forbattrar Pulsens strategiska agilitet.

2.3 Viktade prestationsmatningar
Syftet med prestationsmétningen att implementera strategier. Prestationsmatt ar tal eller faktorer som ger
information om en prestation. Bolagets verksamhetsplanering bryts ned i olika delmal med utgangspunkt i
strategierna, och darefter klargor foretaget hur det ska arbeta for att uppna méalen. Den &r en indikation pa hur
val foretaget har lyckats implementera sin strategi. Nagot forenklat fungerar prestationsmatningen som en
mekanism vilken 6kar mojligheterna till att implementera strategier pa ett lyckat satt. Detta kan mojliggoras
genom att mata konkreta aktiviteter for att uppfylla strategin, och pa sa satt fora matningen narmare det dagliga
arbetet.

Foljande riktlinjer galler for att prestationsmétningen skall vara andamalsenlig: (i) de prestationer som
mats ska relateras till foretagets strategi (i) malsattningarna ska knytas till valda matt pa prestationer (iii)
malsattningarna ska vara motiverande (iv) innebérden av de prestationsmatt som anvands ska forstas av
medarbetarna (v) medarbetarna ska kunna paverka de prestationsmatt de har ansvar for (vi) medarbetarna ska
ha kunskap om hur prestationer kan paverkas (vi) medarbetarna ska informeras om utfallet av
prestationsmatningen. Det finns dock inte nagra klara riktlinjer gallande utformningen av prestationsmétning.

Utga fran bolagets strategi och vélj ca 4-5 for bolaget relevanta perspektiv (ex. finansiellt-, kund-,
internt/process-, larande-, och medarbetarperspektiv). Faststall darefter mal, matt och handlingsplaner for
respektive perspektiv. Fokusera pa 3—4 matt per perspektiv och méat sedan I6pande prestation i aktivisterna.
Jamfor prestation mot malsattningen. Matt kan delas upp i olika dimensioner sdsom kort- och langsiktigt
perspektiv, internt eller externt fokus, finansiella och icke- finansiella, mm. Exempel pa finansiella matt ar
I6nsamhet, resultat, kostnader och omsattning. Exempel pa icke-finansiella matt ar marknadsandel,
sdljfrekvens, kundndjdhet, kundlojalitet, medarbetarnéjdhet, personalomséttningshastighet, ledtid, leveranstid
och kvalitet.

Ett balanserat styrkort eller annan form av dashboard kan med férdel anvandas for ovan andamal. For
att ge en sammanstalld bild viktas de olika matten per perspektiv, vilka i sin tur viktas for att erhalla ett totalt

prestationsmatt for bolaget, avdelningen, eller den individuella medarbetaren.

2.4 Resursallokering och kostnadskontroll

Syftet med resursallokering &r att kunna anpassa verksamheten nér forutsattningar som volymer och produktmix
férandras. Syftet med kostnadskontroll &r sjalvklar. Att hantera resurser och kostnader utan budget kan vara
utmanande eftersom det finns féarre stora och tydliga beslutspunkter. Har behdévs istéllet andra mekanismer. Vi
forlitar oss inte langre pa den detaljerade arliga budgeteringen. Orsaken &r, som namnts inledningsvis, att den
ar for detaljerat, for tidigt, och att beslutsfattande sker pa for hdog organisatorisk niva. Istéllet anvander Pulsen
en meny med alternativa mekanismer for att hjalpa bolagen att hantera sina egna kostnader. Dessa alternativa

mekanismer for resursallokering och kostnadskontroll inkluderar:

1. Guide for "burn-rate” ("arbeta med full autonomi inom denna ungefarliga aktivitetsniva")

2. Kostnadsmal per enhet ("du kan spendera mer om det behdvs for att producera mer").
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Trender i kostnader (rullande 12 manaders kostnader, ex. personalkostnader / omséttning)
4. Benchmark mal ("t.ex. enhetskostnad under genomsnittet av jamférbara bolag konkurrenter,
systerbolag”)

5. Inget mal alls ("vi 6vervakar kostnadstrender och ingriper endast vid behov")

Mekaniken bygger pa fortroende. Det finns dock en sak som kan handa nar fortroende visas: nagon kommer
att missbruka det. Den enkla men felaktiga l6sningen &r att straffa alla for att ndgon gjorde négot fel. Ett battre
alternativ &r att ta itu med de inblandade och lata det f4 nddvandiga konsekvenser, vilket naturligtvis skall std i
proportion till handelsens svarighetsgrad. Detta kan innebara uppsagning, aven om detta inte skulle handa sa

ofta. Det handlar inte om att vara mjuk och undvikande. Vara véagledande principer i UPAL guidar oss.

Ovan mekanismer maste bygga pa ett "kostnadsmedvetet tankesatt", men mekanismerna i sig sjalva stimulerar
och utvecklar ocksa ett sadant tankesatt. Ledarskap driver kultur, pa gott och ont.

2.5 Investeringsbedomningar for langsiktighet

Syftet med investeringsbedoémningar ar att géra bedémningar och kalkylering av investeringars langsiktiga
I6nsamhet. Alla investeringar skall bedémas for varje enskilt fall, utvarderas pa affarsmassiga grunder, och inte
vara baserad pa en i forvag faststalld "arsbudget’. Beroende pa typ av investering skall olika kalkylmetoder
anvandas: ex. Aterbetalningsmetoden, nuvardesmetoden, annuitetsmetoden, internrantemetoden,
tillvaxtperioden. Vid stor osakerhet kan optionsanalys anvandas for att battre bedéma investeringen, till exempel
nér bolaget lanserar en helt ny produkt. Investeringskalkylen skall vid behov kompletteras med strategisk analys.
Investeringsbeslut skall félja styrelse- och VD-instruktioner.

Men hur hanteras investeringar utan budget? Verksamheten kan nér som helst vidarebefordra
projekt/aktiviteter for godkannande. Hur "hdgt” man behdver ga regleras av en mandatstruktur som maste vara
tillrackligt generds for att undvika att for manga beslut som hamnar hos styrelsen. "Ja" eller "nej" till ett
projekt/aktivitet beror pa tva saker:

1. Hur bra &r investeringsprojektet - strategiskt, finansiellt och icke-finansiellt?

2. Har vi kapaciteten - ekonomiskt, organisatoriskt — som verksamheten ser ut idag?

2.6 Belbningssystem och motivation

Syftet med bel6ningssystem &r att motivera, informera och attrahera medarbetare. Beldningssystem har
potential att vara en hdgst vardefull del av Pulsens uppsattning av styrmedel. Dvs alla medarbetare skall kdnna
sig rattvist kompenserade. Alla beloningssystem vilar definitionsmassigt pa nagon form av
prestationsbedémning. Forskning visar att medarbetare med tydliga mal som blir belénade i enlighet med sina
férvantningar ar ofta mycket nojda med sin arbetsplats. Beléningssystem kan paverka engagemanget positivt
nar medarbetare far mojlighet till ett storre utbyte fran sin organisation genom att bidra till densamma. Notera
dock att beléningssystemet inte kan implementeras for att sedan I6pa utan tillsyn; en standig uppféljning och
analys av dess effekter pd verksamheten behovs. Prestation och ansvar (frihet att agera) ar viktigt, och
organisationen kan stodja detta genom att ge bekraftelse, t.ex. via befordran eller annan form av aterkoppling.
Strukturen av kompensationsmodeller bor vidare vara relativt stabila 6ver tid for att undvika risken att

kompensationsmodellerna blir kostnadsdrivande och konfliktskapande utan att driva prestation.
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3 Sammanfattning

Pulsens nya dynamiska styrmodell syftar till att stédja organisatorisk agilitet. Styrmodellen bygger bland annat
pa principerna for Beyond Budgeting och anvander flera olika, men sammankopplade, styrmedel. Viktigt ar att
olika styrmedel har olika syften (till skillnad fran traditionell budet). Utifran bolagens strategi satts ambitiosa
malsattningar. Malsattningarna syftar till att skapa hogt satta, men uppnabara, ambitionsnivaer. Malsattningarna
utgar frdn respektive bolags syfte, vision, mission, affarsmodell, féretagskultur och féretagsstrategi. Om
exceptionella omvarldsférandringar intraffar under I6pande verksamhetsar, som gor att malsattningarna tappar
sitt syfte, kan respektive styrelse besluta om justering av malséattningarna. Prognoser anvands for att sakerstélla
att man ar pa ratt vadg mot malsattningarna, och att bolagen har rétt strategier. Visar prognosen att malsattningen
inte kommer nds kravs atgarder. Forandringar i prognosen skall ses som ett signalsystem pa
omvarldsforandringar som kan innebéra identifierade strategiska mojligheter eller hot. Prestationsmétningarna
syftar till att implementera strategier. Syftet med resursallokering och kostnadskontroll ar att kunna anpassa
verksamheten nar omvérlden férandras under kontrollerad I6nsamhet, medan syftet med
investeringskalkylering &r att gora bedémningar av langsiktiga investeringars I6nsamhet. Beloningssystem
syftar till att motivera, informera, attrahera och behalla de allra duktigaste medarbetarna. Slutligen guidas vi av

vara vagledande principer i UPAL.

Overgangen till den nya styrmodellen sker succesivt dar verksamhetsar 2021/22 &r ett 6vergangsar. Vissa
bolag inom Pulsenkoncernen kommer ligga kvar med en traditionell budgetstyrning, medan andra bolag kommer
implementera styrmodellen snabbare. Ett konkret exempel p& implementation av styrningen kan vara att den
person/gruppering/avdelning som genomfor ett férandringsinitiativ successivt kan bli mer autonoma genom att
sjalva fa mer ansvar kring prognos och uppféljning och identifiera nyckeltal men att fortsatt rapportera efter aldre

strukturer. Vidare anpassas modellen till varje bolags unika kontext.

Dynamisk Styrning stodjer Pulsens organisatoriska formaga att agilt verka i turbulenta affarskontexter.
Darmed stodjer styrningen utveckling av strategier for att Pulsen framgangsrikt skall kunna anpassa sig till
omvarldsforandringar, samtidigt som kapacitet kan sakerstélla konkurrenskraft. Dynamisk Styrning bygger pa

ledarskaps- och styrprinciperna i Appendix 1.
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Appendix 1 - Principer for Dynamisk Styrning

Ledarskapsprinciper

1. Syfte — Engagera och inspirera medarbetare kring visiondra syften; inte kring kortsiktiga finansiella
mal

2. Varden - Styr verksamheten genom gemensamma varderingar och sunda tankesatt; inte genom
detaljerade regler och foreskrifter

3. Oppenhet — Gor information 6ppen for sjalvreglering, innovation, larande och styrning; begransa inte
information

4. Organisation — Odla en stark kénsla av tillhérighet och organisera runt ansvarstagande team; undvik
hierarkisk kontroll och byrékrati

5. Autonomi — Vi har en grundsyn att lita p4 manniskor darfér ger vi dem frihet att agera; straffa inte
alla om nagon skulle missbruka den

6. Kunder — Koppla ihop allas arbete med kundbehov; undvik intressekonflikter

Styrprinciper

7. Rytm - Organisera styrprocesser dynamiskt kring affarsnytta och héndelser; inte bara runt
kalenderaret

8. Malsattning - Satt SMART mal (specifikt, matbart, accepterat, realistiskt, tidsatt); undvik fasta och
Overgripande "kaskadmal”

9. Planer och prognoser — G6r planering och prognoser enkla och opartiska processer; inte fasta och
politiska évningar

10. Resursallokering — Uppmuntra till kostnadsmedvetenhet och gor resurser tillgangliga vid behov; inte
genom detaljerade arliga budgetanslag

11. Prestationsbeddmning — Utvardera prestation holistiskt och med jAmférande feedback med syfte
att skapa larande och utveckling; inte bara baserat pa méatning och for beloningar

12. Beldningar — Belona gemensam framgang gentemot konkurrens eller tidigare prestation som teamet

kan paverka; inte mot fasta prestationsmal

Kalla: Inspirerad fran Beyond Budgeting Institute, www.bbrt.org



