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Abstract

This thesis is based on an assignment from a unit within an international group
manufacturing industrial products. The purpose of the thesis is to analyze and suggest
ways to improve the cost accounting system in use at the unit. The main source of
empirical data has been interviews with employees. The theoretical framework is based
on a comparison between traditional/standard costing and activity-based costing (ABC).
The cost accounting system in use is described in detail and classified as a
traditional/standard cost accounting system. As such it suffers from many of the flaws
expressed in the “relevance-lost” debate, suggesting that a more ABC-oriented approach
could offer potential for improvement. Several problems connected to the interface
between the system and its users have also been identified. Four factors limiting possible
changes to the current system have been identified: organizational resources available,
limitations in the current ERP-system, external regulations governing financial reporting
and internal group regulations governing management accounting. Potential solutions to
the problems identified are discussed in terms of these limiting factors and in terms of
how urgent a solution is, and an order for dealing with the problems is suggested.
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund och problemformulering

Bakgrunden till denna uppsats &r ett uppdrag fran en enhet inom en stor koncern
med verksamhet bl.a. i Sverige. Enheten (i fortsattningen kallad uppdrags-
givaren) utvecklar, tillverkar och saljer en industriprodukt i ett stort antal
varianter och omsétter ca en halv miljard kr per &r. Uppdraget &r att hjalpa till
att forbattra det kostnadskalkyleringssystem som anvands. Uppdragsgivaren
upplever att det befintliga systemet har ett antal brister som goér att det inte
fungerar tillfredsstallande som beslutsunderlag, exempelvis vid prissattning och

produktutveckling.

Det befintliga kalkylsystemet &r i manga avseenden ett klassiskt exempel pa ett
paldaggskalkylsystem - typiskt fér manga svenska industriféretag - och det
bygger pa en kalkyltradition som har sina rétter i 1900-talets borjan.' Det &r i
manga avseenden bade sofistikerat och noggrant, men anses ofta ge information
som &r alltfér férvanskad och gammal fér att vara relevant och som i manga fall
ir rent av felaktig. De brister som man upplever fr&n uppdragsgivarens sida
dverensstdammer sldende val med den typ av kritik som i den s.k. “relevance

lost”-debatten férts fram mot denna typ av kalkylpraxis.?

Sedan den férsta kritiken mot paldaggskalkylen véxte fram har det skrivits mycket
litteratur som féreslar hur man kan komma tillrdtta med problemen, ofta under
epitetet ABC-kalkylering®. Det finns alltsd gott om uppslag pa hur man kan
forbattra kalkylsystem av uppdragsgivarens typ. Utmaningen ligger snarare i att
omsatta dessa idéer i praktiskt genomférbara férslag pa féréandringar som ryms

inom den ram som begransar organisationers resurser.

Mot bakgrund av ovanstaende har jag valt att formulera problemet fér denna

uppsats pa féljande vis: Givet uppdragsgivarens utgangsldge, hur bér man ga

! Jonas Gerdin, ABC-kalkylering, (Lund: Studentlitteratur, 1995), s. 9.

2 Thomas Johnson och Robert Kaplan beskrev informationen fran befintliga
ekonomistyrningssystem som “too late, too aggregated and too distorted” i "Relevance
Lost — The Rise and Fall of Management Accounting” (Boston: Harvard Business School
Press, 1987).

3 ABC = Activity Based Costing.



tillvdga for att omsétta de idéer som under senare ar utvecklats inom omradet

produktkalkylering i ett praktiskt fungerande kalkylsystem hos uppdragsgivaren?

1.2 Syfte

Syftet med projektet och uppsatsen blir darmed att diagnostisera det befintliga
kalkylsystemet hos uppdragsgivaren och komma med férslag pa hur systemet
boér forandras. Dessa forslag ska vara pragmatiskt orienterade snarare an
teoretiskt fullaindade; de maste vara praktiskt méjliga att implementera for att
ha nagot varde fér uppdragsgivaren. Jag ska ocksad uppratta en prioritetsordning
for de férslag pa forandringar som jag ger.

Fér att uppna uppsatsens syfte maste tre delsyften uppnas. Till att bérja med
maste jag beskriva hur dagens system fungerar. Detta syfte &r deskriptivt. For
att kunna komma med férslag pa forbattringar maste jag forklara vad som
fungerar daligt med dagens system och hur man kan atgdrda dessa problem.
Detta syfte &r forklarande. Baserat pa dessa insikter ska jag komma med férslag
pa vilka féréndringar jag anser mest angeldgna - huvudsyftet. Detta syfte &r

naturligtvis normativt.



2. Metod

M3alsattningen med uppdraget och uppsatsen har sjalvklart styrt hur jag har lagt
upp arbetet, d.v.s. vilken metod jag valt. Syftet med detta kapitel ar att

redogéra for denna metod och pa sa satt belysa de val jag gjort.

2.1 Vetenskapsteoretisk grundsyn

Mitt arbete med uppsatsen har praglats av ett traditionellt positivistiskt synsatt.
Detta synsatt har sitt ursprung i den naturvetenskapliga forskningen och praglas
av en hdg tilltro till vetenskaplig rationalitet och forskarens férmaga till
objektivitet. Vidare praglas synséttet av tron pa att det gar att gora tillférlitliga
prévningar av hypoteser genom observationer av verkligheten.* Enligt kritikerna
av det positivistiska synsattet far man med denna grundinstéillning svart att fa
forstaelse fér situationer och fenomen som krdver inlevelse och
tolkningsférmaga.® Detta problem anses sarskilt allvarligt inom sambhélls-
vetenskaperna, dar olika former av manskligt samspel studeras.® Ett alternativt
synsatt, som kan sdgas vara positivismens motsats, ar det hermeneutiska.
Hermeneutik betyder ungefarligen tolkningsldra, och detta synséatt gér ansprak
pa att vara en béattre utgangspunkt bl.a. vid samhéllsvetenskapliga studier.”

Studier av produktkalkylering har aspekter gemensamt med bdde samhélls-
vetenskapliga och naturvetenskapliga studier. A ena sidan &r det alldeles
uppenbart sa att varje kalkylsystem utformas av ménniskor, att det existerar i en
organisation befolkad av manniskor och att resultaten tolkas av manniskor. Detta
talar for att man med ett positivistiskt synsatt missar intressanta aspekter av
manniskans roll i kalkyleringen. A andra sidan &r varje kalkylsystem i grund och
botten en systematik fér att, med antaganden om kausalitetssamband mellan
resursférbrukning och prestationer, forsbéka hanféra verksamhetens kostnader till

de produkter som tillverkas. Detta talar for att utrymmet foér tolkning egentligen

4 Goran Wallén, Vetenskapsteori och forskningsmetodik, (Lund: Studentlitteratur, 1996),
s. 27.

> Wallén, s. 28.

® Torsten Thurén, Vetenskapsteori fér nybérjare, (Malmé: Runa, 1991), s. 46.

’ Bo Davidson & Runa Patel, Forskningsmetodikens grunder, (Lund: Studentlitteratur,
1994), s. 25-27.



inte ar sa stort. Bade en positivistisk och en hermeneutisk grundsyn borde
saledes kunna sta som grund till intressanta studier av produktkalkylering. Med
detta sagt konstaterar jag att jag i denna uppsats, med det vetenskapsteoretiska
synsétt jag anlagt, kommer fokusera p@ den senare av ovanstaende aspekter av
kalkylsystem, d.v.s. den logiska strukturen bakom sjalva kalkyleringen.

2.2 Ansats

Redan innan jag pabdrjade arbetet med uppsatsen och projektarbetet hade jag
genom de kurser jag last en viss dverblick dver produktkalkyleringsomradet. Med
denna fdljer en referensram som i stor utstrackning praglat arbetet. Bl.a.
formulerade jag redan efter de inledande kontakterna med uppdragsgivaren, nar
jag fatt en overblick dver det befintliga kalkylsystemet, den hypotes som jag
darefter arbetat efter. Hypotesen var att det befintliga kalkylsystemet hade
manga brister som hangde samman med det faktum att det rérde sig om ett
klassiskt palaggskalkylsystem, och att dessa i sadant fall borde kunna avhjalpas
med en dvergang till mer ABC-orienterade metoder.

Den ansats jag anvant kan darfér narmast beskrivas som hypotetisk-deduktiv.
En sadan gar i korthet ut pa att man med utgdngspunkt i ett antal antaganden
staller upp en hypotes. Denna prévar man darefter genom att se om den
dverensstammer med de observationer man gor.® Den hypotetiskt-deduktiva
ansatsen kan sadledes sdgas ga hand i hand med det positivistiska synséttet.® I
denna uppsats ar antagandena att den kritik som i kalkyleringsteorin framforts
mot paldggskalkylen &r riktig och att de lésningar som ABC-kalkylen s&gs
erbjuda verkligen ar lésningar. Om antagandena ar riktiga och jag kan visa att
uppdragsgivarens kalkylsystem kan karaktériseras som ett palaggskalkylsystem
sa finns det skal att tro att min hypotes &r riktig. Det skulle ddrmed ge en grund
for att rekommendera uppdragsgivaren att gd o6ver till mer ABC-orienterade
kalkylmetoder.

Faran med att pd ett tidigt stadium formulera en hypotes &r att man déarefter
bara letar efter fakta som stédjer den och blundar fér fakta som motsager eller

inte stddjer den. Tva faktorer i mitt tillvdgagangssatt har férhoppningsvis

8 Wallén, s. 47-48.
° Davidson & Patel, s. 24.



minskat denna risk. For det foérsta genomférde jag i princip hela den empiriska
studien fére teoristudien, vilket férhoppningsvis gjorde att jag var ndgot mer
Oppet instdlld nar jag samlade in empirin. For det andra har jag aktivt forsokt
vara Oppen for att det finns problem som inte ar kopplade till valet mellan
paldggskalkylering och ABC-kalkylering, utan orsakas av andra egenskaper hos
kalkylsystemet.

2.3 Undersokningsform

Arbetet med uppsatsen har styrts av uppdragsgivarens problem samt min
malsattning att hjdlpa uppdragsgivaren att I16sa dem. Jag har valt att fokusera
helt p& uppdragsgivarens fall ddrmed maste uppsatsen betraktas som en
fallstudie.

En nackdel med fallstudier &r att det kan vara svart att dra generaliserbara
slutsatser.'® Uppsatsen gor heller inte i férsta hand ansprak pa att generera ny
generaliserbar kunskap, utan syftar till att, med inspiration fran befintliga teorier,
hjalpa uppdragsgivaren att l6ésa sina problem. En biprodukt av denna process ar
dock sjalva erfarenheten av att forséka omsatta teori i praktik. Denna erfarenhet
kan férhoppningsvis, aven for en vidare krets, ge insikt i hur avvagningen mellan
ett teoretiskt fulldandat system och ett praktiskt implementerbart system kan

gbras samt hur processen, fran diagnos till rekommendationer, kan ga till.

Fallstudieformen medfér ocksa fordelar; den har potential att ge en djupare och
mer detaljerad insikt i ett verkligt fall, an vad som ar mdéjligt vid en bredare
studie.'* Min férhoppning ar darfér att den férhallandevis noggranna beskriv-
ningen av uppdragsgivarens kalkylsystem och de interna och externa faktorer
som begransar hur kalkylsystemet kan utformas, kan tjana som ett illustrativt

exempel pa de problem som man stélls infér inom produktkalkylering.

2.4 Val av struktur for projektarbetet och uppsatsen

Den struktur jag har valt for sjalva projektarbetet skiljer sig fran strukturen pa

uppsatsen. Syftet med projektet har varit att komma med ett antal

19 wallén, s. 115.
11 wallén, s. 115.



rekommendationer som kan vagleda uppdragsgivaren. For att komma med
rekommendationer behdver man veta tre saker: var man star i utgdngslaget,
vart man vill komma och vilka vagar som finns tillgangliga. Dessa tre har
motsvarats av varsin del i projektarbetet: en studie av utgangslaget, en
teoristudie kombinerad med analys av det befintliga systemets brister, samt en

analys av vilka férandringar som ar praktiskt genomfdrbara och prioriterade.

Fér uppsatsen har jag valt en annan struktur och motivet till detta har varit att
gbra den lasarvanlig. I forsta kapitlet efter metodkapitlet, kapitel 3, presenterar
jag den teoretiska referensramen. Jag bar som sagt till stor del med mig
referensramen fran de kurser jag tidigare last, och jag har tyckt att det varit
riktigt att fran bdrjan ge ldsaren samma utgangspunkt som jag sjalv haft.

I kapitel 4 redogér jag for den studie av det befintliga kalkylsystemet som
utgjorde den férsta tredjedelen av projektarbetet och som alltsd ger
utgangslaget for férdndringsarbetet. Denna beskrivning &r ganska detaljerad och
den lasare som framforallt ar intresserad av de mer generella slutsatserna kan

med fordel lasa detta kapitel dversiktligt.

I kapitel 5 gar jag 6ver till att diagnostisera dagens kalkylsystem. Inledningsvis
fragar jag mig i vilken utstrickning den kritik som riktats mot paldggskalkyl-
system generellt daven kan riktas mot uppdragsgivarens system. Darefter
identifierar jag ett antal andra problem som inte ar kopplade till valet av
kalkylmodell, samt beskriver ndgra generella observationer jag gjort av hur
kalkylsystemet uppfattas i organisationen.

Innan jag gar dver till att komma med férslag pa hur de identifierade problemen
kan lésas redogdr jag i kapitel 6 for ett antal faktorer som begransar vilka
forandringar som kan goéras i kalkylsystemet. Det rér sig om organisatoriska
svarigheter, begrénsningar i uppdragsgivarens affirssystem, samt interna och

externa regler som begransar hur systemet far utformas.

I kapitel 7 gar jag slutligen i tur och ordning igenom de problem som identifierats
och diskuterar hur de kan lésas, samt hur pass angeldaget det ar att l6sa dem.
Denna genomgang utmynnar i ett forslag pa i vilken ordning jag anser att
problemen boér angripas.



2.5 Metod fér datainsamling

Den information som samlats in har till stérsta delen baserats pa intervjuer och
samtal. Med undantag for en liten méngd information pa uppdragsgivarens

intranat har nastan ingen information funnits i skriftlig form.

Projektet har byggt pa ett nidra samarbete mellan mig och uppdragsgivaren. En
forutsattning for att jag ska kunna komma med bra och val férankrade
rekommendationer har varit goda relationer till ett antal nyckelpersoner. Pa ett
tidigt stadium kom jag darfér dverens med uppdragsgivaren om att jag skulle
tillbringa mycket tid dar och ha en egen arbetsplats, egen emailadress osv. Jag

har under varterminen varit hos uppdragsgivaren motsvarande ungefar halvtid.

Min ursprungliga kontakt hos uppdragsgivaren (produktionscontrollern) gav mig
under forsta veckan ett litet introduktionsprogram och hjalpte mig att komma i
kontakt med ett antal personer som i fortsattningen kallas nyckelpersonerna. I

den gruppen ingar:

Produktionscontrollern

Ekonomichefen fram t.o.m. januari

Ekonomichefen fr.o.m. februari

Den ansvarige for administration och drift av kalkylsystemet
Produktionschefen

Chefen for teknikavdelningen

Chefen for produktutveckling

Projektledaren for utvecklingen av en ny produktplattform
Chefen for strategiskt ink6p

Chefen for forsaljning till storkunder

Chefen foér planering och kundservice

Nyckelpersonerna har valts for att representera tre grupper: dels anvandare av
kalkylens resultat, dels personer som levererar input till kalkylsystemet och till

sist personer som kanner till hur systemet fungerar.



Med nyckelpersonerna hade jag de forsta tva veckorna semistrukturerade
intervjuer pa@ mellan 1 och 2 timmar.'? Utdver dessa har jag genomfért flera
uppféljningsintervjuer kontinuerligt under projektets gang. Den semi-
strukturerade approachen har jag valt eftersom jag inte i férvag vetat exakt vilka
omraden intervjuobjekten skulle vara insatta i och i vilken utstréckning de var
bekanta med kalkyleringens metoder och terminologi. En effekt ar férstas att
intervjuobjekten i stor utstrdckning paverkat innehallet i intervjuerna, men
eftersom podngen inte varit att géra nagon jamférande analys har jag inte
upplevt det som ett problem. Tvartom har ju en viktig podng varit att fanga upp
olika personers upplevelser av och synpunkter pa olika aspekter.

Utbver de anstdllda hos uppdragsgivaren har jag genomfért intervjuer med
personer som ansvarat for kalkyleringen pa vytterligare fyra enheter inom
koncernen. P& dessa enheter har man erfarenhet av att i stérre eller mindre
utstrackning ga over till ABC-kalkylering. Intervjuerna genomférdes under tredje
delen av projektet och syftet var att ta del av deras erfarenheter och fa lite

inspiration till hur de identifierade problemen kan angripas.

Vid samtliga ovan namnda intervjuer har jag fort skriftliga protokoll. Utbver
intervjuerna har jag haft ett stort antal informella samtal med nyckelpersonerna
och andra anstéllda, vilka jag normalt sett inte dokumenterat pd nagot sétt. Jag
har dven deltagit i 10-talet interna mdéten och vid dessa tillfallen har jag inte
heller fort skriftligt protokoll.

Eftersom informationen kommer fran ett s pass stort antal intervjutillfdllen (och
dessutom fran odokumenterade samtal) har jag avstatt fran att referera till

enskilda intervijutillfallen och personer.

12 Semistrukturerad innebér att jag har férberett intervjuerna genom att bestdmma ca
fem huvudfragor som jag vill ha besvarade under intervjun. Jag har férsokt styra
intervjun pa en dvergripande niva sa att dessa har behandlats i tur och ordning, men
daremellan har jag I3tit diskussionen utvecklas ganska fritt.

10



3. Teoretisk referensram

Den dominerande teoribildningen inom produktkalkyleringen har fram till mitten
av attiotalet varit den s.k. paldggskalkyleringen, &ven kallad sjilvkostnads-
kalkylering. 1 detta kapitel kommer jag darfér férst att ge en kortfattad
beskrivning av paldggskalkyleringens grunder. I paféljande avsnitt ges en
dverblick éver den kritik mot paldggskalkylering, som vuxit sig starkare under
andra halvan av 1900-talet och som kulminerade med den ovan namnda
“relevance lost-debatten” i mitten av 80-talet. Den utveckling som skett pa
kalkyleringsomradet darefter kan till stor del samlas under epitetet ABC-
kalkylering. I nasta steg presenteras darfor forst ABC-kalkyleringens grunder och

darefter dess forslag pa hur palaggskalkylens brister kan avhjalpas.

Det finns manga typer av kritik av varierande dignitet som kan riktas gentemot
palaggskalkyleringen. Jag har valt att fokusera pa fyra omraden som kan sédgas
utgdra sarskilt fundamentala problem med paldggskalkyleringen. Dessa fyra
problem ar alla relevanta i uppdragsgivarens fall och ABC-kalkyleringen gor

ansprak pa att ha I6sningar pa dem.

3.1 Pdldggskalkyleringens teori

Den traditionella palaggskalkylen bygger pa den s.k. sjalvkostnadsprincipen,
enligt vilken varje produkt ska belastas med samtliga kostnhader forknippade med
att konstruera, tillverka och salja den. Eftersom ett féretags verksamhet syftar
just till att konstruera, tillverka och salja produkter, anses en logisk féljd vara att

samtliga kostnader ska férdelas ut pa n§gon produkt.'®

Utgangspunkten vid paldggskalkylering &r en indelning i direkta och indirekta
kostnader. Direkta kostnader ar de som i kalkylsystemet direkt hanférs till
enskilda kalkylobjekt (exempelvis material och |6n foér bearbetningstid). Dessa
knyts sdledes direkt till respektive kalkylobjekt utan férdelningsantaganden.
Undantag goérs for kostnader som ar dyra att hanféra till kalkylobjekt i

forhallande till sin storlek (exempelvis skruv och férg).

13 Gerdin, s. 23; Jan Bergstrand, Ekonomisk styrning, (Lund: Studentlitteratur, 1997), s.
37.
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Indirekta kostnader @ andra sidan maste via férdelningsantaganden férdelas ut
pa kalkylobjekten. Detta sker i flera steg: till att bérja med grupperas
kostnaderna i s.k. kostnadsstéllen. Kostnadsstéllenas kostnader férdelas sedan
ut pa enskilda kalkylobjekt med s.k. palaggssatser. Paldaggssatsen berdknas
genom att man delar den totala kostnaden i frdga med en lamplig paldggsbas,
ofta direkt 16n eller direkt material. Resultatet blir en paldggssats som adderas
till de direkta kostnaderna. Normalt sett stravar man efter att anvanda den s.k.
proportionalitetsprincipen, d.v.s. man férséker hitta palaggsbaser som

atminstone pa 1ang sikt samvarierar med de kostnader som ska férdelas.

En grundprincip vid palaggskalkylering & som sagt att alla kostnader ska
fordelas ut pd de produkter som tillverkas. Det géller traditionellt sett &ven
kostnader som inte bidrar produktivt till ndgon produkt, t.ex. dverkapacitet i
maskiner eller dvertalig personal. Aven kostnader som inte kan knytas logiskt till
nagon enskild, befintlig produkt eller produktgrupp, t.ex. F&U och stabs-
funktioner brukar pa ett eller annat satt fordelas ut.'*

3.2 Kritik mot pdldggskalkylering

3.2.1 Hoga palaggssatser

Palaggskalkylen utvecklades under en tid da de indirekta kostnaderna var sma i
forhallande till de direkta. Under dessa férutsattningar blir paldggssatserna laga
och betydelsen av olika férdelningsantaganden inte sa stora. Med aren har dock
andelen indirekta kostnader oOkat. Hogre grad av automatisering har lett till
stdrre investeringar i maskinparken och teknikutvecklingen har lett till storre
investeringar i F&U. Vidare har kortare produktlivscykler, hégre andel kundorder-
styrd produktion och mer serviceinnehdll i leveranser givit hégre kostnader for

sortiment, konstruktion, orderhantering, kundservice etc.'?

En vaxande andel indirekta kostnader har lett till att paldggssatserna blivit allt
hégre - paldggsnivaer pa flera hundra procent &r idag inte ovanliga. Detta

medfér en rad problem: fér det férsta kommer matfel i férbrukningen av

1 Gerdin, s. 22-24.
15 Anthony Atkinson & Robert Kaplan, Advanced Management Accounting, (New Jersey:
Prentice Hall, Inc, 1998), s. 3-5; Gerdin, s. 9-18.

12



paldggsbasen att forstarkas kraftigt, for det andra kommer felaktiga fordelnings-
antaganden om samband mellan kostnader och férdelningsbas att fa stora
konsekvenser pa kostnadsférdelningen, och fér det tredje kommer incitamenten
for att minska kostnader riktas mot att minska férbrukningen av férdelnings-
basen snarare an kostnaden i sig. Eftersom arbetstid ar en vanlig férdelningsbas
riskerar det tredje problemet leda till att just arbetsintensiva produkter
outsourcas, med resultatet att omkostnaderna maste fordelas ut pa en &n mindre

bas och paldggssatserna hojs ytterligare.'®

3.2.2 Proportionalitetsproblemet

Det s.k. proportionalitetsproblemet innebar att den logiska kopplingen mellan
paldggsbas och omkostnader saknas; omkostnaderna kan alltsd inte antas 6ka
proportionellt med férdelningsbasen. Det finns huvudsakligen tva orsaker till
problemet.

Alltfér stora kostnadsstédllen ar den ena orsaken. Ett kostnadsstalle bor
representera en val avgransad och ensartad resursinsats. Om kostnader fér olika
typer av resursinsatser som drivs av olika faktorer klumpas ihop i ett och samma
kostnadsstalle, s& blir det omé&jligt att hitta en palaggsbas som speglar
utnyttjandet av alla kostnadsstallets resursinsatser. I praktiken ar det dock
vanligt att kostnadsstdllen motsvarar organisatoriska enheter, som tillhanda-

haller en rad olika resursinsatser.'’

Den andra orsaken &r felaktiga férdelningsgrunder. Vid paldggskalkylering
anvands uteslutande s.k. volymbaserade férdelningsnycklar (exempelvis
arbetstid, maskintid, mangd eller varde) som férdelningsgrund féor omkostnader.
Dessa utgar alla fran egenskaper hos produktenheten. Implicit bygger detta pa
antagandet att kostnaden i fraga orsakas av egenskaper hos produktenheten.
Vissa typer av kostnader ar inte kopplade till egenskaper hos produktenheter
utan exempelvis till antalet produktvarianter eller kunder. Problemet &r alltsd att
manga kostnader inte rimligtvis kan knytas logiskt till produktenheters antal,
bearbetningstid eller liknande. Dessa kostnader kan istdllet hanféras exempelvis
till batchar, order, produktlinjer eller kunder. De kallas ibland fér komplexitets-

16 Bergstrand, s. 38-39; Gerdin, s. 25-26.
7 Gerdin, s. 27-28.
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kostnader, eftersom de 6kar med graden av komplexitet i verksamheten (antalet

produktlinjer, kunder etc.).'®

Generellt kan sdgas att palaggskalkylsystem tenderar att underskatta
komplexitetskostnader, med féljden att produkter som séljs i sma volymer och
kunder som kdper sma volymer framstar som mer lénsamma an de egentligen &r
och vice versa. Aven produktens storlek kan ge upphov till felaktiga
kostnadsfordelningar. Om exempelvis materialmangd felaktigt anvands som
fordelningsbas tenderar stora produkter att framstd som mindre I6nsamma.
Likasd kan bearbetningstid felaktigt styra férdelningen av vissa kostnader. Om
exempelvis direkt 16n anvédnds som férdelningsbas kommer produkter med lang

bearbetningstid att framstd som mindre Iénsamma.*®

En foljdeffekt av att komplexitetskostnader underskattas, vilken drabbar féretag
som baserar sin prissattning pa kalkylerade kostnader, &r att [dnsamheten sanks.
Komplexitetskostnadernas inverkan pa lénsamheten kan illustreras med den s.k.
valkurvan (se Figur 1). Kurvan illustrerar att en minoritet av produkterna ofta
star for all l6nsamhet, medan 6vriga produkter &r férlustbringande. Enligt
Atkinson och Kaplan ar detta en typisk situation for ett féretag som moéter

foljande kriterier:

Ho6g andel indirekta kostnader och kostnader for supportfunktioner

Mangfald i produktvarianter, kunder och produktionsprocesser

18 Atkinson & Kaplan, s. 104-105; Gerdin, s. 28-31.
9 Gerdin, s. 28-31.
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Figur 1 - Kumulativ Idnsamhet (”Valkurvan”)?®

3.2.3 Overkapacitet

Eftersom malsattningen i traditionella kalkylsystem &r att hela kostnadsmassan
ska fordelas ut kommer omkostnader att férdelas ut pa den kapacitet som
utnyttjas, snarare an tillganglig kapacitet. Eftersom man omadjligt kan férutsaga
kapacitetsutnyttjandet vid arets bérjan, maste man basera férdelningarna pa
nagot antagande om volymen, vanligen normal arsvolym eller budgeterad volym.
I den man kapacitetsutnyttjandet skiljer sig fran det prognostiserade kommer
s.k. ©6ver- eller underabsorption av omkostnaden att uppstd. S3a lange
proghoserna oOver lag ar riktiga kommer dock de férdelade omkostnaderna att i

stort motsvara de totala kostnaderna.

Detta far till foljd att om man har tva maskiner som kostar lika mycket att driva
och har samma kapacitet och den ena véntas utnyttjas halften s8 mycket som
den andra, sa kommer alltsd den férra fa dubbelt s& hég timtaxa som den

senare. Analogt kommer en maskin som ett ar ar fullbelagd och aret efter ar

20 Atkinson & Kaplan, s. 150.
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belagd endast till halften att ha dubbelt s3 hég timtaxa det andra aret. Det
betyder alltsd att kostnader fér 6verkapacitet i en given resurs belastar de
produkter som anvander resursen i fraga. Om priser satts med kalkylerad
kostnad som bas kan i varsta fall resultatet bli en ond cirkel dar produkter
tillverkade med resurser med dverkapacitet blir s& dyra att de blir svara att sélja.
Overkapaciteten vaxer da, med féljden att de kvarvarande produkterna blir &nnu

dyrare och &nnu svarare att salja.?

3.2.4 Fordelning av samkostnader

En annan konsekvens av filosofin att alla kostnader ska férdelas ut ar att aven
samkostnader férknippade med verksamheten som helhet fordelas ut pa enskilda
produkter. Det gadller t.ex. kostnader fér F&U, administration och avgifter till
koncerngemensamma funktioner. Det blir darfér nédvandigt att géra férdelningar
som inte grundar sig i nagot egentligt orsakssamband. I den kalkylerade
kostnaden fér en produkt kommer saledes att ingd kostnader som inte orsakats
av produkten i frdga. Dessa kostnader maste dessutom férdelas ut med mer eller

mindre arbitrdra metoder, eftersom orsakssamband saknas.??

P& 1&ng sikt och fér enheten som helhet &r det naturligtvis nédvéandigt att den
aggregerade prisnivan ligger sd hégt att man far tickning fér alla kostnader. Pa
kort sikt och i enskilda beslutssituationer kan det dock vara vart att acceptera en
order som ligger under denna nivd, men som &nda ger ett positivt
tackningsbidrag.® Om man trots allt férdelar ut samkostnader gér man det svart

eller oméijligt att veta var gransen gar for ett positivt bidrag.

3.3 ABC-kalkyleringens teori

Precis som vid traditionell palaggskalkylering bérjar man i ABC-kalkylen med att

fordela ut direkta kostnader direkt till kalkylobjekten. De indirekta kostnaderna

fordelas darefter ut enligt nedanstdende metod (se dven Figur 2).%*

21 Bergstrand, s. 49-50.

22 Bergstrand, s. 43.

23 Se Bilaga 1 - Definition av termer foér en definition av begreppet téckningsbidrag.
24 Kaplan & Atkinsson, s. 97.
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1. I forsta steget analyseras verksamheten och delas in i ett antal val
avgransade aktiviteter med en tydlig och homogen output. (Dessa

sammanfaller normalt inte med verksamhetens kostnadsstallen.)

2. Till varje aktivitet kopplas en aktivitetsdrivare, d.v.s. den faktor som
anses styra efterfragan pa aktiviteten.

3. Till de olika aktiviteterna fordelas kostnader fran aktuella

kostnadsstallen ut med hjalp av resursdrivare.

4. Nasta steg ar att dela in aktiviteterna i grupper efter vilka
aktivitetsdrivare de har. Summan av kostnaderna fér aktiviteterna i
en grupp slds sedan ut pad aktivitetsdrivaren och resultatet blir en

kostnad per enhet av aktivitetsdrivaren.

5. I sista steget fordelas kostnaden for aktiviteterna ut pa kalkylobjekt i

proportion till kalkylobjektens konsumtion av aktivitetsdrivare.

BIERERERERE:

VAV
drivare
Direkta
Aktivitet Aktivitet Aktivitet
kostnader

Aktivitets-

drivare
\4 \4 \ 4

> Kalkylobjekt

Figur 2 - ABC-kalkylens uppbyggnad?®®

En av de stora innovationerna i aktivitetsbaserad kalkylering ar, som namnet
antyder, att man anvander sig av aktiviteter som ett mellanled fér att férdela ut
kostnader. Aktiviteterna kan delas in i olika kategorier baserat pa vad som driver

%5 Gerdin, s. 65.
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efterfrdgan pa dem (se Figur 3). Kategorierna kan sédgas utgéra en hierarki dar
exempelvis kostnhaderna fér en batch ar gemensamma for flera enheter och

kostnaderna fér ett marknadssegment &r gemensamma fér flera kunder.?

: FOretag :

[ Produkt- ] [ Marknad \

grupp )

: Produkt : : Kund :

: Batch : : Order :
[ Enhet ]

Figur 3 - Aktiviteshierarki®’

Vilken kategori en aktivitet tillhér avgér ocksa vilken typ av aktivitetsdrivare som
anvands for att fordela ut de kostnader som &r férknippade med aktiviteten:?®

Enhetsstédjande aktivteter utfér arbete pa enskilda produkter och
forbrukar darfér resurser i relation till antalet producerade enheter.
Typiska aktivitetsdrivare ar arbetstimmar, maskintimmar, vikt, direkt

material etc.

Batch- eller orderstédjande aktiviteter inkluderar t.ex. omstallning av

maskiner mellan koérningar eller hantering av order. Resurs-

26 Atkinson & Kaplan, s. 105-106; Gerdin, s. 90-92.
%7 Kaplan & Atkinsson, s. 106.
28 Atkinson & Kaplan, s. 105-106; Gerdin, s. 90-92.
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forbrukningen ar oberoende av antalet enheter i en kérning eller
order, och som aktivitetsdrivare valjs istallet antal kdrningar eller

order.

Produkt- och produktgruppsstédjande aktiviteter inkluderar t.ex.
underhall av produktsortiment och teknisk support. Dessa forbrukar
resurser i proportion till antalet produkter eller produktgrupper,

vilket ocksa ar den normala aktivitetsdrivaren.

Kund- och marknadsstédjande aktiviteter kan t.ex. vara underhall av
relationer till enskilda kunder eller marknadsféringsatgarder riktade
till specifika marknadssegment. Som aktivitetsdrivare valjs t.ex.
antalet kunder eller lander som betjanas.

Féretagsstddjande aktiviteter ar t.ex. ekonomi, administration,
juridik etc. Dessa kostnader ar férknippade med driften av
verksamheten som helhet och &r normalt sett inom rimliga intervall
oberoende av verksamhetens omfattning. Darfér saknas aktivitets-
drivare och i en "renlarig” ABC-kalkyl ska kostnaderna for dessa
aktiviteter inte fordelas ut.

3.4 ABC-kalkyleringens svar pa kritiken mot
pdldggskalkylering

3.4.1 Hoga palaggssatser

Tack vare att man i ABC-kalkylen anvander sig av aktivteter som mellanled
slipper man problemen med héga palaggssatser. Eftersom omkostnader férdelas
ut pa de aktiviteter som de anvéands till blir det uppenbart hur féretagets resurser
anvands, och eftersom det finns ett orsakssamband mellan aktiviteternas
resursférbrukning och aktivitetsdrivare blir det synligt vad som kan géras for att
minska omkostnaden. Besparingsanstrangningar kan saledes inriktas pa att
minska kostnadskrdvande resursférbrukning snarare &n pa att minska
anvéndningen av paldggsbasen. Genom att sitta kostnaderna fér en aktivitet i
relation till den totala méngden av en aktivitetsdrivare far man ocksa ett matt pa
hur effektivt aktiviteten tillhandahdller sin output, vilket kan utnyttjas till

jamfoérelser dver tiden och mellan organisatoriska enheter.
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3.4.2 Proportionalitetsproblemet

Problemet med inhomogena kostnader som férdelas med en och samma nyckel
kan i princip l6sas genom att anvdnda sa@ manga aktiviteter att samtliga
kostnader i en enskild aktivitet drivs av en enda faktor. Praktiska skal begransar
dock hur manga aktiviteter och nycklar som kan anvéndas och det &r darfor inte
mojligt att i praktiken 16sa problemet helt och hallet.?® Det kanske allvarligaste
problemet med traditionell palaggskalkylering - att samtliga omkostnader
fordelas med volymbaserade nycklar - kan man dock l6sa med ett begransat
antal aktiviteter och nycklar. Med insikten om att vissa kostnader orsakas av
t.ex. produktlinjer eller kunder, samt val av férdelningsnycklar fér dessa vilka
nagot sanar speglar orsakssambanden, kan man uppnad en stor del av nyttan
med en begransad resursinsats. Poangen ar, som Atkinson och Kaplan skriver,
att designa ett system som troligen traffar ungefar ratt - istdllet for ett system

som garanterat tréffar helt fel.*°

3.4.3 Overkapacitet

Synen pa overkapacitet skiljer sig radikalt 8t mellan traditionell paldggs-
kalkylering och ABC-kalkylering. Utgdngspunkten i den férra ar ju att alla
kostnader ska fordelas ut. ABC-kalkyleringen daremot, har som grundprincip att
ett kalkylobjekt endast ska bara kostnader fér de resurser som objektet tar i
ansprak. I en renlarig ABC-kalkyl kommer man darfér inte att fordela ut
kostnader for Overkapacitet 6ver huvud taget. Istdllet for att férdela ut
omkostnader pa “normal” eller budgeterad volym, sa férdelas omkostnader ut pa
den praktiskt tillgangliga maxkapaciteten. Omkostnaderna férknippade med en
maskin kommer exempelvis att férdelas ut pa den totala tillgangliga tiden.
Timkostnaden for produkter som tar maskinens kapacitet i ansprdk kommer
darfér att vara oberoende av graden av kapacitetsutnyttjande. I den man
maskinen inte utnyttjas fullt ut kommer en del av omkostnadsmassan att forbli

oférdelad.>!

Man skiljer mellan teoretisk och praktisk maxkapacitet och i ABC-kalkylering
anvands den praktiska maxkapaciteten som férdelningsbas. Teoretisk

9 Gerdin, s. 67-68, 81.
30 Atkinson & Kaplan, s. 111.
31 Gerdin, s. 110-114; Bergstrand, s. 49-50.
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maxkapacitet for en maskin &r, om maskinens prestanda tillater det, kontinuerlig
drift, medan den praktiska kapaciteten begransas av stadlltid, reparation,
rengbring etc. Foér en mansklig resurs begransas den praktiska kapaciteten
analogt av raster, méten, sjukfranvaro etc. Maxkapaciteten begrénsas ocksa av i
vilken utstrackning skiftarbete tillampas. Har ger teorin inga entydiga besked. A
ena sidan kan man havda att maxkapacitet bor definieras som den som uppnas
vid verksamhet 24 timmar per dygn 365 dagar per &r, minus nagot avdrag fér
stélltider, stadning, service etc. Detta &r den mest “renldriga” hallningen och
motivet till en sddan &ar att det, atminstone teoretiskt, &r den enda gransen for
kapaciteten. A andra sidan finns de som havdar att man boér begrénsa sig till det
antal skift som man normalt anvander och bara betrakta ledig tid inom ramen for
dessa som &verkapacitet. Den senare hallningen &r dock svar att motivera ur

teoretisk synvinkel.??

3.4.4 Fordelning av samkostnader

Ambitionen i traditionell palaggskalkylering att alla kostnader ska férdelas ut
leder, som konstaterades ovan, till att vissa samkostnader maste fordelas utan
grund i orsakslogiska samband. Detta problem l6ser man i ABC-kalkyleringen,
liksom i fallet med o6verkapacitet, genom att |Iata bli att fordela ut dessa
kostnader. I ABC-kalkylen finns ingen ambition att alla kostnader ska férdelas ut;
ambitionen ar i stdllet att kalkylobjekt ska belastas med de kosthader som
orsakats av objektets resursforbrukning. Det betyder naturligtvis inte att man
kan bortse fran oférdelade kostnader vid prissattning och lénsamhets-
bedémningar, men genom ABC-kalkylens metod undviker man att blanda
information om enskilda produkters resursféorbrukning med information om

enhetens eller avdelningens resursférbrukning.>’

3 Gerdin, s. 109-110.
33 Bergstrand, s. 48, 52.
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4. Beskrivning av uppdragsgivarens verksamhet
och kalkylsystem

I detta kapitel beskriver jag det kalkylsystem som a&r i bruk idag hos
uppdragsgivaren. Den d&vergripande kalkylmodell som ligger till grund for
kalkylsystemet presenteras.’® Dérefter beskrivs de berdkningsmetoder som
anvands och de rutiner och processer som haller systemet uppdaterat.

Avslutningsvis beskrivs hur resultaten fran kalkylsystemet anvénds.

Allra forst, innan jag gar in pa sjalva kalkylsystemet, ges en liten dverblick dver
verksamheten och organisationen hos uppdragsgivaren. Denna beskrivning hade
idealiskt sett kunnat vara lite mer fyllig, men p.g.a. uppdragsgivarens énskemal

om att fa vara anonym har jag tvingats stryka delar av beskrivningen.

4.1 Verksamhet och organisation

Uppsatsen behandlar en enhet inom en stor industrikoncern med verksamhet
bl.a. i Sverige. Enheten har ca 200 anstdllda och omsatter en dryg halv miljard
kronor per ar, vilket utgdér en mycket liten del av koncernens totala antal
anstallda och omsattning. Enhetens verksamhet bestar av utveckling, tillverkning
och forsaljning av industriprodukter. Totalt tillverkar man ca 100 000

produktenheter per ar och ca 80 % av volymen gar pa export.

Produkterna tillverkas i ett stort antal varianter, bl.a. i termer av prestanda,
storlek, materialval och anpassningar fér olika anvandningsomraden, men alla
produkter har samma grundfunktion. Sammantaget ger dessa olika
variationsméjligheter upphov till tusentals standardprodukter och ett annu stérre
utbud av modifikationer. De produkter som saljs kan delas in i tre kategorier

baserat pa grad av standardisering:

Standardprodukter. Produkter med i férvag givna specifikationer. De
tillverkas normalt sett i stora serier, ar ofta lagerférda och har

34 Se Bilaga 1 - Definition av termer fér en beskrivning av hur jag anvander begreppen
kalkylmodell och kalkylsystem.
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Verksamheten

relativt 1dga priser och korta leveranstider. Standardprodukter har i
férvag givna standardkostnader.

Produkter med variantkoder. Standardprodukterna kan modifieras pa

ett stort antal standardiserade satt. Dessa fordefinierade

modifieringar har ocks3 givna priser och standardkostnader, och
representeras av s.k. variantkoder. De kan pa olika satt kombineras

med standardprodukter och varandra for att skapa “nya” produkter.

Nykonstruerade produkter. Kundénskemal som inte kan tillgodoses

med existerande produkter fbéranleder nykonstruktion. Nya

specifikationer maste tas fram och nya komponenter maste képas in.
Specifikationerna sparas for framtida bruk, men kommer normalt
sett inte att finnas i standardutbudet eller som variantkod.

ar organiserad i

sex avdelningar: fodrsaljning,

produktion, personal, teknik och inkép med varsin avdelningschef (se Figur 4).

ekonomi,

VD
Férsaljning Ekonomi Produktion Personal Teknik Inkdp
OEM Komponent- Bearbetnings Produkt-
forsaljning verkstaden -verkstaden utveckling
Linje 1 Planering & | | Process-
kundservice utveckling
Linje 2 Logistik L—{  Kvalitet
_ Produktions- | | Projekt
Linje 3 teknik M2006
Linje 4 Underhall

Figur 4 — Uppdragsgivarens organisation
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Férsaljningsavdelningen sysselsatter ca 10 personer. Avdelningen ar framforallt
sysselsatt med order som avviker fran standardméssiga forsaljningsvillkor.
Storvolymskunder har ramavtal som reglerar priser och dvriga férsaljningsvillkor
och dessa avtal férhandlas fram med férsaljningsavdelningen. Order inom ramen
for dessa avtal hanteras sedan till stérsta delen av andra saljbolag inom
koncernen. Likasa ar det férséljningsavdelningen som hanterar offert-

forfragningar géllande nykonstruktion och vissa specialprodukter.

P& ekonomiavdelningen, som sysselsdtter 3 personer, sitter férutom
ekonomichefen den som administrerar det befintliga kalkylsystemet samt
produktionscontrollern. Resten av ekonomifunktionen ar centralt organiserad,

d.v.s. gemensam for flera enheter inom koncernen.

Produktionsavdelningen sysselsatter motsvarande ca 150 heltidsanstdllda av de

totalt 200 anstallda. Har finns tio underavdelningar:

Planering & kundservice omfattar 12 personer och skoéter
orderbehandling, kundkontakt vid servicearenden, planering av

tillverkningsprocessen samt den dagliga inképsverksamheten.

Logistik omfattar 13 personer och skdter hantering och lagring av
inkommande gods, egentillverkade komponenter och utgdende gods.

Produktionsteknik skoéter utveckling av produktionsapparaten. Fem
personer arbetar med produktivitet, kvalitet, ergonomi och miljé.

Underh8ll sysselsédtter 19 personer och ansvarar fér underhdll av

maskinparken och évrig produktionsutrustning.

Komponentverkstaden sysselsdtter 32 personer och stdr for
tillverkning av delkomponenter till samtliga fyra monteringslinjer.

Bearbetningsverkstaden sysselsdtter 33 personer och star for

bearbetning av komponenterna till monteringslinjerna 2-4.

Monteringslinje 1 - 4 sysselsétter ca 25 personer var och star for

montering av produkterna.
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Under teknikavdelningen, som sysselsatter 32 personer, organiseras produkt-
och processutveckling, konstruktion och kvalitetssakring. Man skiljer alltsa pa
utvecklingsarbete, som resulterar i nya produkter och nya processer, och pa

konstruktionsarbete, som innebar framtagande av underlag fér enskilda order.

Inkdpsavdelningen, som sysselsatter 7 personer, sysslar med vad man kallar
strategiskt ink6p, d.v.s. kdpa/tillverka-beslut, val av leverantérer, férhandling av

ramavtal etc. Det dagliga inkdpsarbetet skdts av planeringsavdelningen.

4.2 Kalkylmodell

Grundprincipen i uppdragsgivarens kalkylmodell ar att alla kostnader ska fordelas
ut pa produkterna. Modellen &r uppbyggd av de vanliga komponenterna direkt
material, direkt 16n, materialp8ldgg, arbetsp8ldgg samt ytterligare tre paldagg
som laggs pa tillverkningskostnaden (se Tabell 1). Summan av dessa
komponenter utgdr slutresultatet av produktkalkylen, d.v.s. standardkostnaden
och kallas hos uppdragsgivaren PC (product cost). Av den totala kosthadsmassan
aterstdr en kategori kostnader som bendamns SG&A (Sales, General &
Administration) vilken inte ingar i kalkylmodellen. Dessa fordelas inte ut pa

produkterna och ingar darmed inte i PC:t.

Direkt material 52%
Materialpalagg 5%
Direkt I6n 5%
Arbetspalagg 15%
Tillverkningskostnad 77%
Grundvéardepaldgg 4%
Konstruktionspalagg 3%
CS-palagg 2%
PC (Product Cost) 86%
SG&A 14%
Totala kostnader 100%

Tabell 1 - Kostnadsmassans fordelning pa olika komponenter i kalkylmodellen
(andel av totala budgeterade kostnader 2006 exkl. finansiella kostnader).
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Hos uppdragsgivaren utgérs som synes drygt halften av kostnaderna av direkt
material och direkt 16n. Resterande kostnader férdelas ut med olika former av
paldgg. Arbetspalagget utmarker sig da det utgér en stor del av totalkostnaden
och dessutom &r stort i forhallande till palaggsbasen (direkt 16n). Nedan féljer en
beskrivhing av kostnadskategorierna. Se daven Tabell 2 nedan for en dverblick

6ver komponenterna.

Direkt material inkluderar kostnader fér ravaror och halvfabrikat.
Berdkningen &r enkel; ett vid &rets bdrjan prognostiserat

arsgenomsnitt av priset multipliceras med kvantiteten.

Materialp8ldgget inkluderar kostnader foér inkdpsavdelningen,
avskrivningar av verktyg som uppdragsgivaren ager, men som
anvands av underleverantdrer, samt delar av kostnaderna for logistik
och planering. Ravaror och halvfabrikat delas in i olika kategorier och
ndmnda kostnader fordelas ut pa kategorierna baserat pa
bedémningar av den ansvarige for respektive kostnadsstalle.
Resulterande paldggssatser varierar mellan 1 och 36 % beroende pa

kategori.

Direkt  I6n  inkluderar alla |6nerelaterade  kostnader for
kollektivanstallda i produktionen. En snitt-timkostnad berdknas
genom att de totala kostnaderna delas pad total genomsnittlig
arsarbetstid. Timkostnaden ganger antalet personer i ett givet
produktionssteg ger en timtaxa per produktionssteg. For att ta
hansyn till stalltider beraknas stalltid per enhet genom att estimerad
stalltid per produktionssteg divideras med genomsnittlig
batchstorlek. Denna stalltid adderas till den faktiska cykeltiden i
respektive steg, vilket ger total processtid. Processtiden multipliceras
med timtaxan och resultatet blir en kostnad fér direkt 16n per steg,
vilken paférs de produkter som passerar steget. Eftersom den
faktiska tillgangliga processtiden ar mindre an den teoretiskt
tillgdngliga tiden (p.g.a. sjukfranvaro, véntetider, planeringsméten,
fikapauser etc.) kommer en del av |I6nekostnaderna (i genomsnitt ca
40 %) inte att fordelas ut pa detta satt. De betraktas istéllet som en

omkostnad och férdelas ut med arbetspaldgget.
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Arbetspdldgget inkluderar alla kostnader som ar férknippade med
produktionskedjan och som inte ingar i nagon av ovanstaende
poster. Mot varje steg i produktionskedjan svarar ett kostnadsstalle
och till dessa kostnadsstallen knyts dels kostnadsstallets direkta
kostnader (maskinkostnad, férbrukningsmaterial etc.) och dels ett
antal indirekta  kostnader fér lokalhyra, el, underhall,
produktionsledare m.m. Dessa férdelas ut pa namnda
kostnadsstallen baserat pa bedémningar fran produktionsledningen.
Kostnadsstéllets totala kostnad férdelas ut pa produkterna i
proportion till ovan namnda processtid i respektive produktionssteg,
d.v.s. i proportion till direkt 16n. Till timtaxan fér direkt 16n laggs
darfér en timtaxa for omkostnader per bearbetningssteg.

Tillverkningskostnad. Summan av direkt material, materialpalagg,
direkt 16n och arbetspaldagg ger tillverkningskostnaden. Den &r
paldggsbas for resterande kostnader vilket alltsd medfér att dessa

kostnader fordelas ut i proportion till tillverkningskostnaden.

Konstruktionspdldgget inkluderar alla order- och produktions-
relaterade kostnader for teknikavdelningen, d.v.s. allt utom

utvecklingskostnaderna.

Grundvérdesp8ldgget  inkluderar  kostnaderna  for  ekonomi-
avdelningen, delar av kostnaderna foér planering och logistik,
kundservice, orderhantering, IT, kvalitet, verksamhetsutveckling

samt 50 % av omkostnaderna pa enhetsniva.

CS-példgget (Central Stock) inkluderar de kostnader som &r
relaterade till de centrallager som uppdragsgivaren anvander sig av.
Har ingdr kommission till centrallagren, kostnader fér av kunden
efterfrdgade modifieringar av produkter som levererats till central-
lagren, frakt till och fran lagren samt packning.

PC (Product Cost). Kostnaderna relaterade till ovanstdende tre
paldgg adderas till tillverkningskostnaden for att fa PC:t, som &r sista
steget i kalkyleringen. Det ar den siffra som ligger till grund for olika

typer av beslut och till lagervardering.
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SG&A. Det som aterstar ar kostnaderna fér foérsaljning, utveckling,
vissa frakter, 50% av omkostnaderna pa@ enhetsniva, samt avgifter
till moderbolagen/koncernen fér centrala staber, varumarkesavgift,
tjanster som personalhantering och redovisning etc. Dessa férdelas
inte ut pa produkter utan ldmnas utanfor kalkylsystemet.

Sammanfattningsvis kan sdagas att den kalkylmodell som anvands hos
uppdragsgivaren i mangt och mycket har samma struktur som en traditionell

palaggskalkyl (dven kallad sjalvkostnadskalkyl).

4.3 Berakningsmetodik

Produktkalkyleringen sker huvudsakligen m.h.a. affarssystemet BAAN, som
anviénds fér en rad &ndamadl pa enheten, bl.a. &ven lagervardering, vilken
baseras pa produktkalkyleringen. Vissa moment maste dock utféras utanfér

affarssystemet (vanligtvis i Excel) av den som administrerar kalkylsystemet.

Berakningen av tillverkningskostnaden fér en enskild produkt gors i flera steg,
dar varje steg motsvarar ett arbetsmoment i produktionsprocessen. Till varje
arbetsmoment hér en eller flera ingdende komponenter samt en utgdende
sammansatt komponent. Fo6r varje komponent finns specificerat vilka
delkomponenter som ingé’lr i den s.k. bill of material (BOM). D&r finns ocksa
specificerat i vilket produktionssteg komponenten satts samman/bearbetas samt
hur 1ang processtiden &r. Baserat pa den informationen kan
tillverkningskostnaden (direkt material, materialpdldgg, direkt 16n och
arbetspdldgg) berdknas for varje enskild komponent. For varje steg i
produktionen adderas alltsd tillverkningskostnaderna fér de ingaende
komponenterna, och till det laggs kostnaden foér processtiden i respektive steg.

Utdver de olika produkttyper som finns definierade i férvag finns, som namnts
ovan, moéjligheten att modifiera befintliga produkter genom s.k. variantkoder. En
variantkod representerar en férandring, exempelvis att en komponent byts ut
eller 1aggs till, och till varje variantkod finns knutet ingdende komponenter och

processtid. Saledes kan tillverkningskostnaden fér en variantkod berédknas.
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Till den tillverkningskostnad som alltsd & summan av alla ingaende
komponenters och variantkoders tillverkningskostnader léaggs sedan
grundvardespaldgg, konstruktionspaldgg och CS-paldgg. Sjédlva berdkningen av
och summeringen av komponenternas kostnad sker med automatik i
affarssystemet. Den information som ligger till grund fér berdakningen av
tillverkningskostnadens bestandsdelar (direkt material, materialpalégg, direkt 16n
och arbetspaldgg) liksom de 6vriga tre paldggens storlek maste dock matas in i
systemet av administratéren. Rutiner for detta beskrivs i nasta avsnitt.

4.4 Rutiner for uppdatering av kalkylsystemet

Tabell 2 nedan ger en dversikt dver de viktigaste indata-variabler som maste
matas in i affirssystemet. Det &r alltsd inte s8 manga olika typer av indata som
behdéver matas in, men eftersom varje komponent och variantkod har
individuella processtider, varje ravara och halvfabrikat individuella inképspriser

0.s.v. sa blir det 4nda en stor méngd information som maste hallas uppdaterad.

Indata till BAAN Beréakning Uppdateras Kélla
arligen / vid stor
inkdpspris/mangd prognostiserat arsgenomsnitt prisandring / ny |inkép
Direkt material X komponent
mangd/komponent

vid &ndring / ny

konstruktion
komponent

anges i BOM

budgeterade omkostnader per materialtyp

Materialpalagg palaggs-% per materialtyp / arligen egonl(;m"
budgeterad ink6pskostnad materialtyp P 9
anges i BOM vid andring / produktion
processtid i produtionssteg nytt moment
Lonekostnad X total budgeterad l6nekostnad .
i ; _— ekonomi,
timtaxa per produktionssteg / arligen !
total tillganglig &rsarbetstid produktion
estimerad stalltid + cykeltid vid andring / produktion
processtid i produktionssteg nytt moment
Arbetspalagg X budgeterade kostnader per produktionssteg .
i ; _— ekonomi,
timtaxa per produktionssteg / arligen
produktion

estimerat antal timmar tillgangliga per steg

budgeterade totala kostnader
Grundvardespalagg palaggs-% / arligen ekonomi
estimerad total tillverkningskostnad

budgeterade totala kostnader
Konstruktionspalagg palaggs-% / arligen ekonomi
estimerad total tillverkningskostnad

budgeterade totala kostnader
CS-palagg palaggs-% / arligen ekonomi
estimerad total tillverkningskostnad

Tabell 2 - Oversikt dver indata till kalkylmodellen
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Som synes ovan uppdateras merparten av indatan en gang per ar och det sker
vid den s.k. basprisomrakningen, i samband med att budgeten I|aggs.
M3lsattningen med basprisomriékningen &r att uppdatera systemet for att
inkorporera ny information om kostnadsléaget och prognostiserad volym. Endast
undantagsvis uppdateras indata mellan dessa basprisomrakningar, t.ex. nar en
ny komponent kdps in. Manga indata uppdateras i praktiken inte ens arligen,

utan ligger kvar fran ar till ar.

Basprisomrakningen administreras till stérsta delen av administratbéren, men
ekonomichefen &r ocksa involverad. Férdelningen av omkostnader samt sjélva
berdkningarna av paldgg och timtaxor sker manuellt, framférallt m.h.a. Excel.
Metoderna &r inte standardiserade och har varierat fran ar till 3r allteftersom
kalkylmodellen har modifierats.

4.5 Anvandningsomraden

Nedan féljer en beskrivning av kalkylsystemets viktigaste anvdndningsomraden
idag. Vart att notera ar att kalkylsystemet inte ndédvandigtvis uppfyller alla de
krav som anvdndningsomradena egentligen stéller, s& denna uppstéllning kan pa

satt och vis betraktas som en onskelista fran anvandarna.

Prissdttningsunderlag. Enligt forsaljningsavdelningen anvands den
kalkylerade kostnaden (PC:t) som prissattningsunderlag framst vid
order som &r sa stora att kunden inte képer fran den standardiserade
prislistan, vid order av produkter med variantkoder, samt for
produkter som kraver nykonstruktion. Fodrsaljningsavdelningens
malsattning &r att uppnd ca 15 % genomsnittlig marginal
(férsaljningspris minus PC) dver tiden. Denna marginal ska racka till
att tacka de kostnader som inte fordelas ut, samt till vinst. PC:t ar
sjalvklart inte det enda underlaget som anvands och produkter kan
sidljas bade avsevart under och 6ver PC:t beroende pa
omstandigheterna. Vid en stor order kan man exempelvis acceptera
att salja vissa produkter till negativ marginal for att fa silja andra
med positiv. Man kan aven i undantagsfall acceptera en order med
negativ marginal som helhet, om man gér bedémningen att

tackningsbidraget (forsaljningspris minus sarkostnader) &andad ar
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positivt. Férsaljningsavdelningen utvarderas dock m.a.p. uppfyllelsen
av malet pd 15 % marginal i snitt, s& detta torde tillhdra

undantagen.

Externredovisning. All lagervdrdering av saval ravaror, inkdpta
halvfabrikat, egentillverkade komponenter som fardiga produkter
utgar fran PC:t. Eftersom lagervardet ligger till grund fér
bestamningen av kostnad fér sdlda varor kommer &ven

resultatrakningen och marginalmatt att paverkas.

Produktivitetsbedémning i produktionen. Den andel av I6nekostnaden
for kollektivanstéllda i produktionen som férdelas ut direkt pa
produkter i relation till den totala |6nekostnaden fér samma grupp,
anvands som matt pa produktivitet i produktionen, eftersom det
speglar ungefar hur stor del av arbetstiden som &gnas at produktivt
arbete.

Sourcing- och lokaliseringsbeslut. Vid beslut om huruvida en
komponent ska képas in utifran eller tillverkas i egen regi ar PC:t ett
viktigt beslutunderlag eftersom det ar majligt att ur systemet hamta
kostnader for delkomponenter och delmoment. Detsamma galler vid
prisférhandlingar med underleverantérer. Aven vid beslut som fattas
pa hégre niva i uppdragsgivarens organisation (exempelvis om
lokalisering av produktion) ar PC:t som enheten kan visa upp en
viktig faktor, eftersom det jamférs med PC:t foér andra enheter inom

koncernen.

Produktutveckling och produktionsteknikutveckling. Vid produkt-
utveckling och utveckling av produktionsprocessen ar kalkylsystemet
en viktig kalla till information om nuvarande, liksom mdjliga framtida

kostnader for komponenter och produktionsmoment.
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5. Diagnos av kalkylsystemet

I detta avsnitt diagnostiseras det befintliga kalkylsystemet. Malsattningen &r att
identifiera ett antal val avgransade och tydligt definierade problem med dagens
kalkylsystem. Till att bérja med undersédks i vilken man den kritik som framforts
mot paldggskalkylering generellt &ven kan riktas mot uppdragsgivarens
kalkylsystem. Avsikten med denna genomlysning ar att identifiera problem i
kalkylsystemet som hanger samman med valet av kalkylmodell. Utdver dessa
problem finns ett antal som inte ar kopplade till valet av kalkylmodell, vilka
presenteras har. Slutligen har jag gjort ett antal mer generella observationer av
hur det nuvarande kalkylsystemet uppfattas i organisationen och vilka

férandringar som efterfragas.

5.1 Problem kopplade till valet av kalkylmodell

Det kalkylsystem som anvénds hos uppdragsgivaren &r ett typiskt exempel pa
ett palaggskalkylsystem. Dessa har rent av sitt ursprung i traditionella
industriféretag just av uppdragsgivarens typ.>® Det finns alltsd goda skal att
misstédnka att den kritik som framférts mot traditionell palaggskalkylering &ven
kan riktas mot uppdragsgivarens kalkylsystem. I de fdljande fyra avsnitten ska
jag darfér ga igenom de fyra problemomrdden med paldggskalkylering som

diskuterades ovan for att se om de ar relevanta i uppdragsgivarens fall.

5.1.1 Hoga palaggssatser

Problemet med hdga paldggssatser & mycket aktuellt hos uppdragsgivaren.
Arbetspalagget motsvarar i genomsnitt 300 % av direkt 16n. Materialpalagget a
andra sidan motsvarar inte mer an i genomsnitt ca 10 % av direkt material.
Direkt 16n och material plus arbets- och materialpdlagg utgér
tillverkningskostnaden. Till den laggs ytterligare paldgg motsvarande ca 12 % av
tillverkningskostnaden i form av grundvérdes-, konstruktions- och CS-palagg,
vilket forstarker effekten av material- och arbetspaldaggen. Dessutom maste man
ha i atanke att paldggens storlek varierar mellan olika arbetsmoment och olika

typer av material. Den hégsta procentsatsen bland materialpaldggen ar 36 %

35 Gerdin, s. 9.
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och den hogsta bland arbetspaldaggen &r 1 200 %. Sammantaget finns det alltsa
starka skal att tro att de problem som ndmnts ovan med hdga palaggssatser

drabbar uppdragsgivaren.

5.1.2 Proportionalitetsproblemet

Aven proportionalitetsproblemet drabbar uppdragsgivarens kalkylmodell hart. De
kostnadsstallen som anvénds ar i manga fall fér stora for att man rimligen ska
kunna hitta en gemensam kostnadsdrivare for alla kostnader. Ett stdrre problem
ar dock det faktum att man bara nyttjar tva kostnadsdrivare: direkt material och
processtid. Bada dessa ar s.k. volymbaserade férdelningsnycklar; de fungerar
allts3 bara sa lange som kostnaderna 6kar med antalet produktenheter. Manga
av uppdragsgivarens omkostnader ar visserligen kopplade till materialanskaffning
och tillverkningsprocess, men de kan fér den sakens skull inte alltid antas 6ka
med volymen. Dessutom férdelas aven alla omkostnader utanfér anskaffnings-
och tillverkningsprocessen genom de paldagg som kommer efter
tillverkningskostnaden, d.v.s. i proportion till tillverkningskostnaden. Alltsa drivs
aven dessa kostnader av en blandning av direkt material och processtid. Alla
omkostnader férdelas alltsd ut med volymbaserade férdelningsnycklar, i de flesta
fall utan orsakslogiska samband. Kalkylmodellen kommer darfér med
nédvandighet att underskatta komplexitetskostnaderna.

Ett undantag fran ovanstaende galler for stéllkostnader. Med hjélp av det som
kallas ekonomisk orderkvantitet, vilken ska svara mot en genomsnittlig
batchstorlek foér olika komponenter, kan man i dagens system ocksa fordela
kostnader pa batchnivd genom att omvandla batchrelaterade kostnader till
styckkostnader. Fdrdelningen blir med nddvandighet approximativ eftersom
batchar i praktiken varierar i storlek och den ekonomiska orderkvantiteten ofta
inte ar uppdaterad. Icke desto mindre ar det en stor fordel gentemot att férdela
aven stdllkostnaderna i proportion till antalet enheter, eftersom batcharna

varierar kraftigt i storlek.

5.1.3 Overkapacitet

Hos uppdragsgivaren utgdr man fran budgeterad volym ndr man bestdmmer
paldggssatsernas storlek. Malsattningen &r att uppna 100 % kostnadsabsorption
- varken mer eller mindre - och graden av budgeterat kapacitetsutnyttjande
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kommer darfor att styra kostnadsnivderna. Detta medfér bada de problem
relaterade till dverkapacitet som diskuterades ovan. Kostnadsnivderna kommer
for det fdorsta att variera mellan olika resurser med olika grad av
kapacitetsutnyttjande. Exempelvis framstdr produkter fran produktionslinje 1
som dyrare an 6vriga produkter eftersom den linjen bara utnyttjas till ca 50 %.
Fér det andra kommer kostnadsnivaerna att variera fran ar till &r beroende pa
vilken nivd av kapacitetsutnyttjande som prognostiserats. Till exempel har
produkterna pa linje 1 gradvis blivit dyrare i takt med att kapacitetsutnyttjandet
sjunkit. Dessa problem drabbar kalkylsystemet hardare ju stérre del av
kostnadsmassan som utgdrs av kostnader som ar fasta och som har en given
maxkapacitet. I uppdragsgivarens fall ar en stor andel av kostnaderna just

sadana, bl.a. kostnaderna fér maskiner och lokaler.

Sammantaget finns alltsa skl att tro att problemet med 6verkapacitet slar hart
mot det framraknade PC:t, vilket ger daligt underlag fér bl.a. prissattning och
lbnsamhetsbedémning. Med dagens modell finns inte heller ndgon praktiskt
genomférbar metod for att skilja ut dverkapacitetskostnader ur det framraknade
PC:t, varfér det i princip &r omdjligt att ta reda pa dessa. De kan saledes inte
heller tjadna som beslutunderlag fér produktionsplanering och investeringsbeslut.

5.1.4 Fordelning av samkostnader

Problemet med samkostnader som fdrdelas ut ar bara delvis aktuellt hos
uppdragsgivaren. Kostnader fér koncerngemensamma funktioner, SG&A och F&U
fordelas inte ut alls utan lamnas utanfér kostnadskalkylen - helt i ABC-
kalkyleringens anda. Stora delar av kostnaderna i grundvérdespaldgget, a andra
sidan, ar samkostnader foér hela verksamheten hos uppdragsgivaren men
fordelas anda ut. Detta géller t.ex. kostnaderna fér ekonomi, administration och
verksamhetsutveckling som saknar logisk koppling till enskilda kalkylobjekt och
darfoér inte bor fordelas ut. (Bland de kostnader som behandlas som

samkostnader och darmed inte fordelas ut finns aven vissa kostnader som
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egentligen borde kunna hanféras till enskilda produkter eller kunder. Det galler

férséljningskostnader och vissa fraktkostnader.?®)

5.1.5 Sammanfattning

Den kritik som framférts mot traditionella palaggskalkylsystem férefaller i hég
utstrackning vara relevant for uppdragsgivarens kalkylsystem. Savél problemen
med hodga paldggssatser, proportionalitet samt behandlingen av &verkapacitet
sla&r hart mot dagens kalkylsystem. Aven problemen med fordelning av
samkostnader ar till viss del relevant. Hantering av Overkapacitet och
fordelningen av samkostnader kan relativt latt atgdrdas utan att &ndra grunderna
i kalkylsystemet. Problemen med héga paldggssatser och proportionalitet kraver
dock mer fundamentala andringar i kalkylmodellen. Icke desto mindre finns
anledning att tro att just dessa problem orsakar mycket stora snedvridningar i
kalkylsystemet. Sammanfattningsvis anser jag att det framkommit goda skal att
Overvaga att andra kalkylmodellen till en mer ABC-orienterad modell. I kapitel 7
diskuterar jag mer ingdende vilka férandringar som kravs fér att atgirda

problemen.

5.2 Problem kopplade till interaktionen mellan
kalkylsystem och anvandare

Utbver de problem som diskuterats ovan, som hanger samman med vad man
kan kalla kalkylfilosofi, har under intervjuerna framkommit ett antal problem som
ar kopplade till interaktionen mellan kalkylsystemet och dess anvandare. Ett
antal dnskemal om metoder for att hdmta information ur systemet har uttryckts,
som inte riktigt tillgodoses med dagens system. Dessutom uppfattas systemet i

allménhet som krangligt att anvanda och oéverskadligt.

5.2.1 Kalkylsystemet ger ingen maojlighet att urskilja sarkostnader

Ett av de problem som flest personer patalat &r att kalkylsystemet saknar
madjlighet att leverera sarkostnader for olika typer av speciella beslutssituationer.
P& kort sikt och i enskilda beslutssituationer kan det exempelvis vara vart att ta

36 De kostnader som ingar i produktkalkylen ligger direkt till grund fér lagervérderingen
och definitionen fér kostnad salda varor i resultatrédkningen. Héari ligger sannolikt
forklaringen till den uppdelning som gjorts.

35



en order som inte ger tackning for PC:t, men som ger ett positivt
tackningsbidrag. Eftersom kalkylsystemet idag inte  kan leverera
sarkostnadskalkyler blir det nédvéndigt att manuellt rékna baklédnges fran PC:t
och lagga tillbaka samkostnader, alternativt att manuellt bygga hela kalkylen
fran grunden och bara inkludera sédrkostnader. Dessa metoder &r bada
resurskravande och inte sarskilt exakta, eftersom mé’mga sar- och samkostnader
ar sammanblandade i systemet. I praktiken leder detta till att man ofta tvingas
ndja sig med PC:t och eventuellt géra ett schablonméssigt avdrag for att fa en

mycket approximativ sarkostnad.

5.2.2 Otillrackligt underlag for utvecklingsarbetet

Vidare efterfragas fran teknikavdelningen en méjlighet att plocka ut “radata” ur
affairssystemet med hdég detaljnivd fér att kunna bearbeta den separat,
exempelvis i Excel. Denna information skulle anvandas vid produktutveckling
samt utveckling av produktionsprocessen, da det &r intressant att veta vad
enskilda moment och komponenter kostar. Man efterfragar alltsa information
som inte blandats samman med férdelningsantaganden och paldggsberikningar,
for att sjalv kunna rékna pa olika konstruktioner och produktionsmetoder.

5.2.3 Otillrackligt underlag for kopa/tillverka beslut

Nar beslut ska fattas om huruvida en komponent ska tillverkas i egen regi eller
om den ska kopas in, ar det ndédvandigt att kanna till alla kostnader férknippade
med de tva alternativen. Exempelvis ar det intressant att veta om kopta
komponenter medfér hégre kostnader senare i produktionskedjan p.g.a. dalig
kvalitet eller avvikelser fran specifikationer. De enda kostnaderna man tar
hansyn till i dagsldget ar de som fordelas ut genom materialpaldgget och har
ingar bara kostnader direkt relaterade till inkép av produkterna. Detta har man
uppmaérksammat pa inkdpsavdelningen och efterfragar darfér en mer komplett

redovisning av kostnaderna for inkdpta och tillverkade produkter.

5.2.4 Svart/omstandligt att utnyttja PC-systemet

Kalkylsystemet uppfattas av manga som krangligt och svaréverskadligt. Man

klagar ocksa pa flera hall pa att det &r svart att hamta information ur systemet -
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i de flesta fall dar det inte galler att hamta PC:t for en standardprodukt ar det

nédvandigt att involvera administratéren.

5.2.5 Basprisomrakningen tar for 1ang tid

Basprisomrakningen upplevs fran flera hall vara alltfér resurskrévande, bade i
form av tid och arbetsinsats. Detta har flera orsaker: dels véntetider pa indata
fran olika parter, dels bristen pa standardisering och automatisering av
processen. Ytterligare ett problem &r att inmatningen tar 1ang tid. Under tiden
kan affdrssystemet inte anvédndas, vilket betyder att inmatningen maste ske néar

produktionen inte &r igang.

5.3 Ovriga problem

5.3.1 Ingen fordelning av forsaljningskostnader

Idag lamnas alla férsaljningskostnader utanfér produktkalkylen, trots att
atminstone delar av fdrsaljningskostnaderna rimligtvis borde gd att knyta till
enskilda order och/eller kunder.

5.3.2 Inaktuell information i kalkylsystemet

Eftersom basprisomrdakningen bara sker en gang per ar uppdateras indata i
princip bara pa arsbasis. Det medfér att inképspriser blir inaktuella, liksom att
paldggen ligger fast dver hela aret. Vissa indata uppdateras betydligt mer séllan
an sd, exempelvis ekonomisk orderkvantitet och stalltider.

5.3.3 Bristfallig hantering av avskrivningar och kalkylmassig ranta

Ingen skillnad gérs mellan avskrivningar for bokféringssyfte och avskrivningar fér
kalkyleringssyfte. Det betyder att fullt avskrivha maskiner som fortfarande ar i
bruk inte beldggs med nagra avskrivningskostnader. Ddrmed finns inte heller
riktiga underlag for berdakning av kapitalbindning. Vidare berédknas kostnad for
kalkylméassig ranta idag bara pa@ delar av rérelsekapitalet och inte alls pa
anlaggningstillgdngar, vilket betyder att hansyn inte tas fullt ut till
kapitalbindning.

37



5.4 Allmanna observationer

I detta avsnitt har jag samlat nagra mer allmdnna observationer av hur

kalkylsystemet uppfattas i organisationen.

Det finns for det forsta en generell misstanksamhet mot kalkylsystemet. Det
galler sdval indatans kvalitet och farskhet, som férdelningsprinciper och
berdkningsmetodik. Fran férsaljningsavdelningen har man noterat att priserna i
standardprislistan (som ar gemensam foér alla produktionsenheter inom
affairsomradet och i stor utstrackning bestamd av marknaden) ofta har dalig
Overensstammelse med PC:t. Exempelvis ar en kurva som beskriver priset som
en funktion av storleken betydligt brantare an motsvarande kurva fér PC:t.
Likasa &r vissa enskilda produkttyper och storlekar avsevart mycket dyrare eller
billigare an priserna i standardprislistan. Man har vidare noterat att en
modifiering blir olika dyr beroende pa vilken produktionslinje den gérs pa. Detta
forsvarar sammantaget forsaljningsarbetet. Bland annat uppstar problem,
eftersom manga offertférfragningar dr daligt specificerade och kunder ofta &ndrar
sig mellan olika storlekar och typer. Ett typiskt scenario ar att en offert [amnats
som ger 15 % marginal, varpa kunden meddelar att man vill &ndra sin
bestallning till storleken mindre - en storlek som rakar vara 20 % dyrare enligt
PC-kalkylen. Ska man da meddela kunden att det kostar 20 % mer, med risk for
att kunden uppfattar det som helt orimligt och t.o.m. frackt, eller ska man

. . [o]
acceptera en negativ marginal pa ordern?

Méjligtvis finns det naturliga férklaringar till ovan beskrivha observationer - det
kan ju faktiskt vara sa att vissa typer &r avsevért dyrare &n andra att tillverka,
eller att man har klara kostnadsférdelar eller nackdelar gentemot évriga aktoérer
pa marknaden. Den instinktiva férklaringen tycks dock vara att det &r nagot fel
med kalkylsystemet, vilket sdger ndgon om den allménna tilltron till systemet.

P& ett tidigt stadium fick jag ocksa klart fér mig att ingen riktigt verkar ha
dverblick éver hela kalkylsystemet. Det tycks delvis bero pa att systemet gradvis
har férdndrats och utvecklats under en lang tid sd att vissa principer och
metoder finns kvar "av gammal vana”, och delvis pa att systemet &r sdpass
komplext och omfattande att ingen enskild person rimligtvis kan ha dversikt 6ver
alla aspekter. Den person som administrerar systemet ar den som har bast
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Overblick 6ver implementeringen i affarssystemet, och ar den enda som
beharskar den praktiska driften av systemet. Vilka férdelningsantaganden som
gérs, och framférallt motiven till dem &r a8 andra sidan information som &ven

finns utspridd pa de olika avdelningarna samt hos ekonomichefen.

Trots att ingen verkar ha en komplett bild av dagens system tycks det finnas en
mycket bred enighet om att dagens kalkylsystem har brister och att nagot
behdver goras. Den uppfattningen ar spridd aven bland dem som inte anvander
systemet i sin egen yrkesroll och den tycks dessutom ha funnits en langre tid.
Jag har ocksa métt genomgdende positiv respons nar jag berdttat om det
aktuella projektet att se 6ver kalkylsystemet.

Det finns & andra sidan en stor spannvidd mellan vad olika parter énskar fér typ
av information fran kalkylsystemet. Ena extremen svarar utvecklingsavdelningen
for, som vill ha mycket detaljerad information i "rddataform”, d.v.s. kostnader
direkt fran kostnadsstédllen i bokféringen, vilka inte paverkats av
fordelningsantaganden och liknande. Har vill man ha s& exakt information som
mdjligt, for att kunna finslipa design av produkter och produktionsprocessen.
Den andra extremen star férsaljningsavdelningen fér, som vill ha enkel och
aggregerad information som inte andras alltfér ofta, och kostnader som varierar

mellan olika produkter pa ett férutsdgbart satt.
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6. Begransningar avseende hur kalkylsystemet
kan forandras

Efter att det konstaterats i avsnitt 5.1 att kritiken mot paldggskalkylering i allra
hégsta grad ar relevant fér uppdragsgivaren kan man frestas att direkt dra
slutsatsen att den enda raka I6sningen ar att inféra ett fullskaligt ABC-
kalkylsystem. Det finns dock skal att stanna upp och fundera 6ver nackdelarna
med ett fullstandigt byte av kalkylmodell och vilka faktorer som begransar
handlingsutrymmet. I de fdljande avsnitten ska jag darfér diskutera nagra av
dessa faktorer.

6.1 Ett byte av kalkylsystem stéller stora krav pa
organisationens omstéllningsformaga

Palaggskalkylering och ABC-kalkylering bygger pa olika grundfilosofier; den férra
har som grundprincip att férdela ut foretagets samlade kostnader pa
produkterna, medan den senare har som grundprincip att paféra produkterna
kostnader i den utstrdckning de tar féretagets resurser i anspr8k.>’ Den

information som kan fas ur respektive system maste darfor tolkas pa olika satt.

Detta maste man bland annat ta hansyn till ndr man anvénder kalkylen som
underlag for prissattning. I en organisation som tidigare anvant sig av en renlarig
paldaggskalkyl kréaver ABC-kalkylering en omstéllning, eftersom man nu maste
vanja sig vid att satta priserna s@ hogt att man far tdckning fér oférdelade
kostnader. I uppdragsgivarens fall ar detta argument bara delvis relevant,
eftersom det redan i dagens kalkylsystem finns en ganska stor grupp kostnader

som inte fordelas ut.

Kopplat till prissattningen &r ocksa det faktum att en ©®vergang till ABC-
kalkylering sannolikt skulle leda till stora omférdelningar av kostnader mellan
olika produktgrupper. Detta bér inte nédvandigtvis fa fullt genomslag i
prissattningen, atminstone inte omedelbart. Man kan exempelvis tidnka sig att
vissa specialprodukter blir valdigt dyra, men att de normalt sett bestalls

tilsammans med andra mer kostnadseffektiva produkter. Att drastiskt héja priset

37 Gerdin, s. 24 och 63.
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pa dessa specialprodukter kan potentiellt reta upp kunder som pa det stora hela
ir l1bnsamma. Vid en dvergang till ett ABC-system maste man darfér sannolikt
vénja sig vid en prissattning som &r mer frikopplad fran produktkalkylen.

Ett ABC-system ar ocksa mer komplext satillvida att flera typer av kostnader kan
hamtas ur det. Mot den aktivitetshierarki som presenterades ovan svarar en
hierarki av sarkostnader. Liksom det finns sarkostnader férknippade med
produktionen av ytterligare en enhet av ett visst slag, sa finns det sdrkostnader
forknippade med korningen av ytterligare en batch, uppratthallandet av en
produktlinje eller beslutet att serva en kund. Ett ABC-system har vidare
potentialen att leverera resultatrapporter pa exempelvis produkt-, kund- eller
marknadssegmentniva. Detta &r naturligtvis i grunden positivt, men den som
anvander informationen maste vara val fértrogen med systemets funktion och
innebdrden av de olika kostnads- och resultatbegreppen. En &vergang till ABC-

kalkylering maste alltsd kompletteras med utbildning av anvéndarna.

6.2 Det nuvarande affarssystemet lagger begransningar
pa kalkylsystemet

Det nuvarande affarssystemet, BAAN, saknar ett inbyggt stéd fér ABC-
kalkylering. Huvudproblemet &r att all kostnadsférdelning idag sker pa
produktenhetsenhetsniva; med andra ord &r i dagslaget alla férdelningsnycklar
volymbaserade. BAAN tilldter tva typer av fordelningar: paldgg uttryckta som
procent av materialkostnad, direkt 16n eller tillverkningskostnad, samt paldgg
uttryckta som ett fast belopp. Detta leder till det s.k. proportionalitetsproblemet

som diskuterats i avsnitt 3.2.2.

Som konstaterats i avsnitt 5.1.2 kan man i dagens system ocksa hjélpligt férdela
kostnader pa batchnivd genom att omvandla batchrelaterade kostnader till
styckkostnader, med hjalp av det som kallas ekonomisk orderkvantitet. Pa
motsvarande satt skulle det vara mojligt att hantera exempelvis orderdrivna
kostnader, genom att berdkna en genomsnittlig orderstorlek fér olika
produktkategorier och darmed fa olika styckkostnader fér orderhantering. Dessa
skulle sedan manuellt kunna laggas in i BAAN foér de olika produktkategorierna.
Denna metod duger for férkalkylering, men vill man veta styckkostnaden i en
verklig order maste man naturligtvis kdnna den verkliga orderstorleken. For att
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kunna implementera ett fullfiddrat ABC-system, med méjlighet till efterkalkyl pa
exempelvis kund- eller produktlinjeniva, krdvs alltsa méjligheten att férdela
kostnader pa alla nivaer i aktivitetshierarkin.

Dagens system saknar ocksa stéd for att hantera flera kostnadsbegrepp
parallellt. F6r att kunna utnyttja potentialen i ett ABC-system fullt ut kravs
mojlighet att hantera badde standardkostnaden och flera séarkostnader.
Produktkalkylen hanger dessutom samman med lagervarderingen. Det innebar
att man maste kunna styra vilka av kostnaderna i produktkalkylen som
kapitaliseras i balansrakningen och vilka som kostnadsfors i resultatrakningen
den aktuella perioden oberoende av hur PC:t definieras. Med andra ord kravs
alltsd stéd for ytterligare en kostnad som kan ligga till grund for
lagervarderingen, om man inte vill hantera detta manuellt utanfér kalkylsystemet
(mer om detta i avsnitt 6.3).

En faktor som ytterligare komplicerar bilden &r att man planerar att byta ut
dagens affarssystem BAAN mot SAP inom 1-2 ar. Det kalkylsystem som da &r i
bruk maste alltsd foras over till det nya affarssystemet. Detta talar emot att
stora engangskostnader investeras i dagens affirssystem, savida dessa inte kan
tillvaratas i det nya systemet. Nar man beslutar vilka férandringar som ska goras
i dagens system bér man alltsa fokusera pa atgarder som &r bradskande och som
kan ateranvandas i ndsta system, medan 6vriga atgarder bér skjutas till efter
bytet.

6.3 Regler for externrapportering paverkar
kalkylsystemets utformning

Som konstaterats ovan hanger produktkalkylen samman med den externa
ekonomiska rapporteringen. Den beraknade produktionskostnaden fér en fardig
produkt (PC:t) liksom kostnaden fér halvfabrikat ligger i uppdragsgivarens
system till grund fér lagervarderingen. Lagervarderingen ligger i sin tur till grund
for posten ”kostnad salda varor” i resultatrakningen och salunda foér vilka
kostnader som paverkar bruttomarginalen. Ddrmed paverkas ocksa timingen for

realisering av intakter.
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Det finns ett antal redovisningsregler som begrénsar hur lager far varderas, vilka
kostnader man far/maste rakna med och nar kostnader ska tas upp. Jag planerar
inte att redogdra for dessa i sin helhet utan begransar mig till att ge fyra

exempel pa krockar mellan redovisningsregler och kalkyleringsbehov.

For det forsta ar det inte tilldtet (bl.a. enligt US GAAP®) att rdkna
med kostnader for kalkylmassig ranta i lagervarderingen. Eftersom
det ar en viktig komponent i en produktkalkyl blir det nédvandigt att

skilja ut denna ur den kalkylerade kostnaden.

Det &r vidare inte tilldtet att ta upp storre totala kostnader for
avskrivning &n anskaffningskostnaden. Det kan dock uppsta
situationer d&@ en maskin &r bokféringsmassigt fullt avskriven trots
att den fortfarande har delar av sin livsldangd kvar. For att fa riktiga
kalkyleringsunderlag bér en sadan maskin belastas med kostnader
bade for verklig vdrdeminskning och fér det kapital som binds, men

dessa kostnader far man inte rékna med i externrapporteringen.

Ett tredje exempel ar hur kostnader foér marknadsféring och
forsaljning behandlas. Ur kalkyleringssynvinkel ar det dnskvart att, i
den man dessa kostnader kan knytas till enskilda kalkylobjekt,
fordela ut dem pa kunder, produkter eller liknande. Dessa kostnader
far dock fér externrapporteringsdndamal inte kapitaliseras i
balansrakningen i form av lager, vilket ar helt logiskt — lagervarorna

&r ju inte salda an.

Redovisningsregler stipulerar vidare att lager av inkoépta varor ska
varderas till det lagsta av anskaffningskostnad och verkligt varde. Ur
kalkyleringssynvinkel vill man dock spegla aktuella kostnader for
anskaffning av ravaror sa val som méjligt. Skulle priset pa en ravara
stiga vill man att detta ska fa genomslag i produktkalkylen sa snabbt
som médjligt och darfér uppdaterar man kostnaden fér ravaran i
kalkylsystemet. Nar man forbrukar de varor man har i lager som

kopts in till det tidigare lagre priset, kommer man darfor att

3 US GAAP = United States’ Generally Accepted Accounting Principles. Uppdragsgivarens
koncern &r noterad i New York och maste darfér félja US GAAP.

43



rapportera storre kostnader an man verkligen haft, vilket inte ar

tilldtet i externrapporteringen.

Denna lista kan gdras 18ng och sammantaget talar dessa exempel foér att man
antingen tvingas géra avkall pa funktionaliteten i kalkylsystemet eller tvingas

arbeta med flera kostnader parallellt.

6.4 Interna regler och riktlinjer styr hur kalkylsystem far
utformas

Det finns en uppsattning koncerngemensamma regler som styr hur produkt-
kalkyleringen och internrapportering ska géras kallade A&RG>°. Enligt A&RG finns
det tvd godkanda kalkylmetoder: pa sikt ska alla enheter tillampa ABC-
kalkylering, men fram till dess att man implementerat en sddan &r det tillatet att
anvénda sig av en traditionell palaggskalkylmodell. Detta hdnger samman med
den ABC-reform som startades i koncernen under nittiotalet men som aldrig
slutférdes. Det betyder alltsd egentligen att det i princip &r obligatoriskt att
genomféra de férdndringar som kravs for att dstadkomma ett fullfjddrat ABC-

system.

I A&RG finns detaljerade beskrivningar av hur kalkylerna ska byggas upp och
vilka kostnader som ska ingd i olika komponenter. Jag ska inte redogéra for alla
dessa bestdmmelser har, utan néjer mig med att sammanfatta nagra av de
bestammelser som har baring pa de problem som identifierats med dagens

kalkylsystem.

For det forsta finns regler for hur dverkapacitetskostnader ska hanteras. Dessa
ar olyckligtvis(?) ndgot vagt formulerade och delvis motstridiga, vilket l&mnar
utrymme for tolkning. A ena sidan sags att paldggssatser ska korrespondera mot
stabila, normal aktivitetsnivaer. A andra sidan sags att kostnader for temporar,
icke normal 6verkapacitet ska kostnadsforas i den aktuella perioden, d.v.s. de
ska inte aktiveras i lagret via hégre paldggssatser. Fragan &r forstas vad som ska
anses temporéart. I ndgon man &r ju all dverkapacitet tempordr - man strévar ju

alltid efter att fylla upp den. A andra sidan &r det sjalvklart sa att till exempel

3% A&RG = Accounting & Reporting Guidelines.
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vissa specialmaskiner aldrig rimligtvis kommer att kunna nyttjas fullt ut. Har

finns alltsd, liksom i litteraturen pa omradet, inga raka besked att hamta.

I A&RG finns ocksa detaljerade bestdmmelser om vilka kostnader som ska inga i
produktionskostnaden (PC:t). I grova drag ska, forutom de direkta kostnaderna
(material och 16n), alla kostnader relaterade till materialhantering och
tillverkning inga i PC:t. Vidare ska orderrelaterad utveckling och konstruktion
samt direkta forsaljningskostnader som frakt ingd. Slutligen ska &ven
kalkylméssig rdnta pa bundet kapital ingd. I detta kapital ingdr av nagon
anledning inte anlaggningstillgdngar. Ovriga kostnader fér exempelvis
forsaljning, utveckling och administration far inte ingd i PC:t. Denna regel
uppfylls inte helt och hallet, eftersom man inkluderar en del kostnader fér
ekonomi och administration, samt en del konstruktionskostnader som egentligen
bor betraktas som utvecklingskostnader i PC:t.

I kraven pa ABC-kalkylmodeller ingar ocksd méjligheten att ta fram s.k.
analytiska rapporter motsvarande de olika nivaerna i aktivitetshierarkin (se
avsnitt 3). Dessa ska kunna berdakna Iénsamheten for exempelvis en kund eller
en produktlinje. Detta avser alltsa inte sarkostnaden for att serva en kund eller
for en produktlinje, utan kan snarast liknas med en resultatrdkning pa kund-
eller produktlinjeniva. Méjlighet till berdkning av olika former av sarkostnader ar
ett frivilligt komplement, men far inte ersitta standardkostnaden (PC:t) eller de

analytiska rapporterna.
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7. Ny kalkylmodell

I detta kapitel ska jag diskutera vilka férandringar som kravs for att l6sa de
problem i dagens kalkylsystem som identifierades i kapitel 5, samt komma med

forslag pa en prioritetsordning.

For det forsta bér man konstatera att manga av problemen inte &r kopplade till
valet mellan total &vergang till ABC-kalkylering eller ett bibehdllet system i
dagens skick. Tvartom ar det fullt mdéjligt att 16sa flera av problemen genom en
dvergang till mer ABC-orienterade metoder enbart pa vissa punkter. Likasa finns
det ett antal problem som 6éverhuvudtaget inte ar kopplade till valet mellan ABC-
kalkylering och paldggskalkylering. Detta talar sammantaget fér att valet inte
stdr mellan ett totalt byte till ett ABC-system eller inget byte. Ddremot krévs en
bedémning av vilka problem som ar mest angelagna att 16sa, som tar hansyn till

de begransande faktorer som behandlats i kapitel 6.

I nasta avsnitt diskuterar jag darfér hur man kan l|6sa de problem som
identifierats, hur pass angelaget det ar att 16sa dem, samt vilka av ovan namnda
begrénsande faktorer som inverkar. Det som aterstar darefter ar att upprétta en
prioritetsordning. Til syvende og sidst ar det naturligtvis upp till uppdragsgivare
att géra denna typ av prioritering, men jag ska dnda ge ett férslag pa i vilken
ordning jag anser att man bdr angripa problemen.

7.1 Genomgdng av identifierade problemomrdden

7.1.1 Hoga palaggssatser

Detta problem drabbar uppdragsgivarens kalkylsystem hart och det far darfér
sagas vara angelaget att l6sa. En 16sning kraver att man hittar nya
férdelningsmetoder fér de omkostnader som orsakar de héga paldggssatserna,
alternativt att man valjer att férdela ut en lagre andel av omkostnaderna. Den
forra metoden sammanfaller med l8sningen pa proportionalitetsproblemet och
den senare sammanfaller med l&sningarna pa problemen med &verkapacitet och
fordelning av samkostnader. Jag avstar darfér ifran en separat behandling av

denna problematik.
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7.1.2 Proportionalitetsproblemet

En av de stdrsta bristerna med dagens kalkylsystem ar att all férdelning av
omkostnader sker med volymbaserade férdelningsnycklar. I manga fall kan
volymbaserade férdelningsnycklar vara ett rimligt val; manga av kostnaderna i
sjalva tillverkningsprocessen kan t.ex. antas variera med volymen. Andra
kostnader kan dock inte antas variera med volymen, exempelvis kostnader for
orderhantering, inkdp och konstruktion. Den stdrsta kostnadskategorin inom
sjalva tillverkningen som inte ar volymrelaterad, stdllkostnader, hanteras i
dagens system relativt val med hjalp av den ekonomiska orderkvantiteten (se
5.1.2). Kostnader utanfér tillverkningen férdelas dock enbart med
volymbaserade nycklar och har finns darfér den stora férbattringspotentialen.

Jag avser har kostnader for:

Inkdp
Orderhantering
Planering
Konstruktion
Produktionsteknik
Logistik
Kundservice

Underhall av produktsortiment

For att fordela ut dessa pa ett riktigare satt krévs alltsa att man anvénder sig av
andra &n volymbaserade kostnadsdrivare. Detta kréver i sin tur att man gar mot
en mer ABC-orienterad kalkylmodell. Man kan ga olika langt beroende pa hur
mycket arbete man &ar beredd att ldgga ner pa implementering och underhall. Ett
minimikrav &r dock ndgon form av aktivitetsanalys fér att utreda vilka aktiviteter
foretagets resurser anvands till och vad som driver efterfragan pa dessa

aktiviteter (se avsnitt 3.3 fér en beskrivning av denna process).

Dagens affarssystem innehaller ingen funktionalitet for att férdela kostnader med
annat an volymbaserade nycklar, men det finns genvagar som goér det mdjligt att
inkorporera information fr&n en ABC-analys utan andra former av nycklar
(dagens hantering av stdllkostnader ar ett exempel). Genom att dela in artiklar
(rdmaterial, delkomponenter och fdrdiga produkter) i olika grupper i
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affarssystemet, vilka i sin tur beldggs med olika paldggssatser kan man hjalpligt
komma runt problemet. Det géller alltsd hitta en gruppering som kan antas ge en
korrelation mellan vilken grupp en artikel tillh6r och hur mycket av en
kostnadsdrivare den konsumerar per enhet. Idealt sett har man lika manga
grupper som artiklar och far pa sa satt olika palaggssatser for varje artikel.

I uppdragsgivarens fall ar detta dock inte rimligt, eftersom antalet artiklar raknas
i manga tusental. Istdllet blir man tvungen att gruppera artiklarna pa ett satt
som speglar férbrukningen av en aktivitetsdrivare. Lat sdga att man konstaterat
att en viss kostnad drivs av antalet produkter i sortimentet. D& maste man hitta
en gruppering av artiklar som speglar det faktum att vissa artiklar har hog
arsforbrukning, medan andra har I3g. Om man & andra sidan anser att en grupp
kostnader drivs av antalet order maste man hitta en gruppering som speglar att
den genomsnittliga orderstorleken varierar. Som synes kan det bli nédvandigt
med flera typer av grupperingar fér att kunna anvanda 6énskade kostnadsdrivare.
Metoden riskerar darfér att urarta och bli alltfér komplex. Ett alternativ ar att
ndja sig med en enda gruppering och hoppas att den ndgorlunda vél fangar de
olikheter i resursférbrukning som man efterstravar att ta hansyn till. Som synes
leder metoden till att en avvagning mellan noggranna kalkyler och ett

resurskravande kalkylsystem maste géras.

Som konstaterades i avsnitt 5.1.2 finns det starka skal att tro att
uppdragsgivarens kalkylsystem underskattar komplexitetskostnaderna, med
tanke pd@ hur manga produktvarianter som finns och hur stor del indirekta
kostnader man har. Darfér ar det enligt min mening mycket angeldaget att
atgarda problemet. Som synes kravs ganska mycket arbete for att uppna en bra
fordelning av kostnaderna utanféor produktionen, men mycket av detta arbete ar
dock av engangskaraktar. Frdgan ar om det &ar vart att pabérja
implementeringen innan man har det nya affarssystemet pa plats. Jag anser att
man atminstone borde bérja med aktivitetsanalysen eftersom den kan tillvaratas
till 100% efter bytet. Sjdlva implementeringen &r mer tveksam. A ena sidan finns
flera enheter inom koncernen idag som har utnyttjat den typ av genvag som
beskrivits ovan just i det nuvarande affarssystemet BAAN. A andra sidan finns
det begrénsningar fér vad som kan uppnas med genvédgen. Man kan t.ex. inte fa

nagon ordentlig efterkalkyl och det gar inte att ta fram kalkylrapporter pa kund-
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eller produktlinjenivd. Om man tror att man i samband med bytet av
affarssystem kommer att vilja implementera ett fullfjadrat ABC-system &r min
bedédmning att man bér avvakta med sjalva implementeringen i kalkylsystemet.
Det hindrar inte att man kan ha gladje av aktivitetsanalysen fram till dess,

eftersom den kommer att ge vardefull information om vad som driver kostnader.

7.1.3 Overkapacitet

Detta problem &r egentligen frikopplat fran valet mellan ABC-kalkylering och
palaggskalkylering. Enligt palaggskalkylens grundfilosofi ska ®6verkapacitets-
kostnader visserligen férdelas ut, men det finns inget som hindrar att man |ater
bli. Det dstadkommer man genom att berdkna paldggssatserna baserat pa full
kapacitet istallet fér budgeterad kapacitet. Kostnaderna for éverkapacitet, d.v.s.
de kostnader som inte férdelas ut, ska redovisas separat och pa sa séitt tjana
som varningsflagga och som beslutsunderlag.

Ett genomférande av denna férandring kraver, innan man bdrjar, att man tar
stallning till hur full kapacitet ska definieras (se avsnitt 3.4.3). Nasta steg i
implementeringen &r att ga igenom alla vésentliga kostnadsposter och identifiera
vilka som kan anses fasta. Kostnader som &r oberoende av verksamhetens
volym (exempelvis ekonomi- och ledningsfunktionen) far anses ha oé&ndlig
kapacitet. Dessa ar samkostnader pa affiarsenhetsnivd och ska darfér inte
fordelas ut alls (se avsnitt 3.4.4). Kostnader som ar proportionella mot
verksamhetens volym, dven pa kort sikt, ar rorliga i ordets sanna bemarkelse.
Mellan dessa extremer finns majoriteten av alla kostnader. De &r fasta pa kort
sikt, men kan varieras i diskreta steg pa langre sikt. Indelningen i fasta och
rorliga kostnader blir darfér en gransdragningsfraga; ju lagre framférhallning
som kravs for att andra kapaciteten och ju stérre stegen i kapacitet ar, desto
mer fasta far de anses vara. Av praktiska skal vill man halla antalet kostnader
som behandlas som fasta nere for att géra kalkyleringen enklare. Nasta steg ar
att sla ut de fasta kostnaderna for resursen pd den fulla kapaciteten. Detta
innebér att i princip alla paldggssatser kommer att férandras och nédvandiggor

allts@ en basprisomrékning fér att f8 genomslag.

En dvergang stéller inga nya krav pa affirssystemet och det arbete som ldggs pa

ett genomférande i det gamla systemet kan atminstone delvis tas tillvara i ett
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nytt system. Det enda som talar emot en évergdng &r det faktum att handlings-
utrymmet vad géller hantering av éverkapacitetskostnader begrénsas i viss man
av A&RG. Reglerna ar, som konstaterats ovan, nggot oklara och min slutsats ar
darfoér att det finns ett spelrum hér. Hur I&8ngt mot en renodlad hantering i ABC-
anda man kan ga blir ett dvervdgande fér uppdragsgivaren, men malséattningen

bér vara att ga sa langt som méjligt.

7.1.4 Fordelning av samkostnader

I dagens kalkylsystem foérdelas ett antal samkostnader pa affarsenhetsniva ut pa
enskilda produkter. Det strider mot ABC-kalkyleringens filosofi att produkter bar
kostnader utdver de som orsakas av produktens resursférbrukning, och det
strider sannolikt dven mot reglerna i A&RG. Det leder som konstaterats i avsnitt
3.2.4 till att man blandar ihop information om enskilda produktenheters
resursférbrukning med resursférbrukningen férknippad med verksamheten som
helhet. Dessa kostnader bor darfor, liksom kostnaderna for
koncerngemensamma funktioner, inte férdelas ut dverhuvudtaget. Det galler

foljande kostnader:

Ekonomi
Administration

IT (&tminstone delvis)
Verksamhetsutveckling

Ovriga omkostnader pa enhetsniva

Problemet ar dessbattre mycket enkelt att I6sa; man tar helt enkelt bort dessa
kostnader ur produktkalkylen. En positiv bieffekt av en sddan férandring &r att
PC:t kommer nidrmare den sarkostnadsberdkning som efterfragats. Se avsnitt
7.1.5 fér en djupare diskussion om sarkostnadsberakningar. Detta kan samtidigt
uppfattas som en invandning; i den man priser baseras pa PC:t s@ maste man
vara uppmarksam pa att det krdvs en hégre genomsnittlig marginal fér att fa
tackning for oférdelade kostnader, ju stérre dessa &r. I den man kalkylen ligger
till grund fér lagervardering maste man ocksa vara uppmaéarksam pa vilka effekter

det far pa bruttomarginal och timing av vinstrealisering.
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Detta &r sammantaget det problem som &r l4ttast att atgarda och |dsningen &r
dessutom helt oberoende av kalkylmodell och kalkylsystem. Det finns enligt min

mening starka skal att genom genomféra detta snarast.

7.1.5 Kalkylsystemet ger ingen maojlighet att urskilja sarkostnader

Forst och framst bdér man konstatera att det finns flera olika typer av
sarkostnader - i princip finns en sarkostnad férknippad med varje typ av beslut.
Ett fullskaligt ABC-system har potential att leverera sarkosthnader som svarar mot
alla nivaer i aktivitetshierarkin (se avsnitt 3). Sarkostnader p@ produktenhetsniva
kan beraknas utan ett ABC-system. Det kraver dock att man identifierar och

"marker” alla kostnader som ska inga i sarkostnaden.

Det 6nskemal som under intervjuerna betonats &r att férbattra méjligheten att
berakna och till anvandaren férmedla en kostnad som kan anvandas vid
prissattning i Overkapacitetssituationer. Man har uppmarksammat att det vid
Overkapacitetssituationer kan finnas skal att ta en order som inte tacker hela
PC:t men som ger ett positivt bidrag till att tacka de fasta kostnaderna. Dagens
kalkylsystem ar konstruerat for att berdkna denna slags sarkostnad genom att
dela in arbetspalagget i ett "rérligt” och ett “fast” paldgg. Foér att berdkna
"sarkostnaden” inkluderar man direkt material, direkt 16n samt rorligt

arbetspalagg.

Detta tillvdgagangssatt medfér tva problem: for det férsta ger det inte en
renodlad sdrkostnad eftersom det rorliga arbetspaldgget &r en blandning av sar-
och samkostnader. Fér det andra &r denna “sdrkostnad” inte tillgénglig for alla pa
ett enkelt sitt; man maste g& omvagen &ver administratdéren eller

produktionscontrollern, vilka i dagslaget ar de enda som beharskar proceduren.

Det férsta problemet kan l6sas genom att ta fram en mer renodlad sarkostnad
for overkapacitetssituationer. Det ar dock inte helt uppenbart vilken sarkostnad
man bor anvanda och vilken nytta man kan ha av den. I fallet nar man ska
besluta sig fér att acceptera en enskild order kan sdrkostnad pa orderniva vara
intressant, men samtidigt kan det vara farligt att basera prissattning pa en sadan
sarkostnad - i det l&nga loppet finns det ju betydligt fler kostnader som man

maste ha tackning for, oavsett om man har dverkapacitet i en resurs eller inte.
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Som en engangsforeteelse &r det ingen fara om man inte far tackning for alla
kostnader, men i en situation dar man under en I&8ng tid har éverkapacitet (vilket
&r fallet i delar av produktionsapparaten) leder ett sddant tillvidgagangssatt fel. I

en sadan situation krdvs nagon annan form av referenspunkt fér prissattning.

I en situation dar man har O&verkapacitet kan man argumentera for att
kostnaderna for resursen med Overkapacitet pa kort sikt bor behandlas pa
samma satt som kostnader fér verksamhetsstddjande resurser (t.ex. lednings-
och ekonomifunktionen), d.v.s. inte férdelas ut; kostnaderna finns ju dar oavsett
i vilken grad resursen utnyttjas. Pa 18ng sikt maste man naturligtvis antingen fa
tackning for dessa kostnader eller eliminera dem, och darfér ar det motiverat att
fordela ut kostnaden i proportion till andel av fdrbrukad kapacitet nar
standardkostnaden beraknas, men vid kortsiktiga &vervdganden avstar man.
Man skulle kunna frestas att resonera likadant om alla kostnader som &r fasta pa
kort sikt, men det vore att gd for langt. Den avgdérande skillnaden &r att
alternativkostnaden for att utnyttja resurser med Overkapacitet (och
verksamhetsstédjande resurser) ar noll. Alternativkostnaden fér andra resurser
med fasta kostnader utan éverkapacitet ar inte noll bara for att de ar fasta - om
man behandlade dem som att de hade en alternativkostnad lika med noll skulle
de dverutnyttjas och kapacitetsbrist skulle uppsta. Utnyttjande av resurser med
6verkapacitet inom dverskadlig framtid vill man 8 andra sidan uppmuntra just

darfor att alternativkostnaden ar noll.

Slutsatsen av resonemanget ar att det i situationer med 6verkapacitet kan finnas
skal att berdkna alternativkostnaden for att ta en order, for att anvanda som
underlag fér prissittning. Denna alternativkostnad  skiljer sig fran
standardkostnaden i produktkalkylsystemet pa det sattet att kostnader for
resurser med Overkapacitet, som inte kan védntas kunna fyllas pd kort sikt, ska
exkluderas. Den skiljer sig fran ordersdrkostnaden genom att fasta kostnader fér

resurser med ingen eller liten dverkapacitet inkluderas.

Sammantaget far man med dagens kalkylsystem svart att ta fram en riktig
sarkostnad, och det &r dessutom inte sdkert att en sddan skulle ge bra
information for prissattning i uppdragsgivarens fall. Problemet med att denna
bara &r tillganglig via administratéren blir ocksd svart att I6sa eftersom dagens
system inte har stdd for att hantera flera typer av kostnader parallellt. Med tanke
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pa det andamal som uppdragsgivaren sagt sig vilja anvdnda sarkostnaden fér —
Overkapacitetssituationer — bér man enligt min mening i forsta hand dvervaga att
manuellt berdkna en alternativkostnad enligt ovanstdende resonemang, med

utgangspunkt i standardkostnaden.

Min beddmning ar att detta inte ar det mest akuta problemet. Sarkostnader kan
vara ett intressant komplement vid beddmning av I6nsamhet hos enskilda
kunder, produktlinjer eller liknande, men for prisséttningséndamél finns det
battre referenspunkter. Prioritet nummer ett bor darfér vara en battre hantering
av oOverkapacitetskostnader vid berakning av standardkostnaden (PC:t), enligt
resonemangen i avsnitt 7.1.3. I andra hand bér man etablera rutiner for att
berékna alternativkostnaden enligt ovanstaende resonemang. Férst i tredje hand
bér man ldgga energi pa att berdkna och fér anvandaren géra tillgédngliga

sarkostnader.

7.1.6 Svart/omstindligt att utnyttja PC-systemet

Detta problem har framst sin férklaring i det faktum att det i dagslaget bara ar
en person som beharskar hur kalkylen implementerats i affarssystemet,
namligen administratéren. PC:t &r egentligen det enda som 6vriga har tillgang till
- sa fort man vill 3t de bakomliggande berékningarna blir det nddvéndigt att ga

genom administratdéren. Detta orsakar flera féljdproblem:

De séarkostnadsberdkningar som efterfragas vid &verkapacitets-
situationer liksom underlagen fér produktutveckling kan inte hamtas

av den som behoéver den, nar den behdvs.

Eftersom ingen utom administratéren har riktig insikt i och férstaelse
for kalkylsystemet finns en utbredd misstanksamhet mot kalkylens
riktighet.

Eftersom ingen utom administratéren beharskar mekanismen bakom
kalkyleringen blir organisationen sarbar. Dels utgér administratdren
en trang sektor vid basprisomrakningen och reformer av
kalkylsystemet, dels finns ingen som kan ta vid om administratéren

slutar.
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Lésningen pa detta problem &r enligt min mening tvadelad. For det férsta maste
anvandarna av systemet utbildas - bade de som anvander utdata och de som
kommer med indata - for att skapa fortroende fér och foértrogenhet med
modellen. I utbildningen bér framférallt ingd kunskap om hur informationen ska
lamnas till och hdmtas ur systemet. P& detta sitt undviker man att onddigt
mycket information maste passera genom administratéren. I utbildningen bér
ocksa ingd kunskap om vilka antaganden som ligger bakom och vilka
begransningar den har. Fér det andra maste atminstone ytterligare en person
lara sig hur systemet ar uppbyggt mer i detalj for att sdkerstdlla att
organisationen klarar sig om administratéren skulle bli sjuk eller sluta.

Eftersom ett byte av affarssystemet planeras inom kort ar det vettigt att vanta
med utbildningen till dess att det nya systemet &r pa plats. Daremot finns inget
som hindrar att man redan nu boérjar fasa in ytterligare en person som beharskar
kalkylsystemets uppbyggnad, inte minst eftersom extra resurser kommer att
behdvas vid dvergangen till det nya affarssystemet.

7.1.7 Basprisomrdkningen tar for 1ang tid

Detta problem hanger samman med ovanstdende problem; anledningen till att
basprisomrakningen tar Iang tid ar att den genomfdrs nastan helt och hallet av
en person - administratéren. Med nagon form av arbetsférdelning dér olika
parter far ansvar for att uppdatera olika moduler kan arbetet klaras av fortare.

Ytterligare ett problem &r att basprisomrakningen ar omstandlig. Alla
berdkningar av paldgg sker utanfér affirssystemet i Excel och denna process &r
inte standardiserad i nagon stérre utstrackning. N&r affarssystemet sa
smaningom byts ut mot SAP finns méjligheten att automatisera delar av denna
process. Sannolikt kommer man dock fortfarande att utféra en del av
berakningarna utanfér systemet och fér att minimera detta arbete bdér man
strdva efter att standardisera processen sa mycket som mdjligt. Andra enheter i
koncernen har exempelvis upprattat standardiserade kalkylblad for
aktivitetsanalys som skickas ut till ansvariga for olika kostnadsstallen. Ett annat
tips fran kalkylerare pa andra enheter &r att synkronisera insamlandet av
information till kalkylsystemet med budgetprocessen. Detta tillvdgagangssétt har

fordelen att extra eftertanke ldggs ner nar budgeten utarbetas, eftersom man
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tvingas specificera mer detaljerat vilka aktiviteter som resurserna ska dgnas at
och vilken kapacitet man tror sig behéva. Om budgetprocessen slds samman
med kalkylprocessen blir det dessutom l4ttare att fa dvriga organisationen att

prioritera den senare.

Slutsatsen ar att detta problem bara delvis kan avhjdlpas innan ett nytt
affarssystem kommit pa plats. En mer automatiserad och standardiserad process
ar svar att uppnd innan affarssystemet ar bytt, och det &r dessutom tveksamt
om det &r vért att investera tid och pengar i rutiner som &nda maste omarbetas.
En synkronisering av inhamtandet av budgetunderlag och kalkylunderlag bér

dock vara enkel och dessutom kostnadsfri att genomféra.

7.1.8 Ingen fordelning av forsaljningskostnader

Férsaljningskostnader inkluderas i dagslaget 6éverhuvudtaget inte i kalkylen, trots
att dessa atminstone delvis bér kunna knytas till enskilda kunder och
produkttyper. Detta krdver i princip en aktivitetsanalys och det &ar forstas
forknippat med ganska mycket arbete. Det ar dock inte sdkert att man vill
inkludera dessa kostnader i PC:t trots allt, eftersom PC:t idag ligger till grund for
lagervarderingen. De kan finnas en poang med att ha ett lagervarde, en
bruttomarginal och ett PC som stammer 6verens. Under alla omstandigheter ar
det inte tilldtet att inkludera férséljningskostnader i lagervérdet for
externrapporteringssyften. Férdelen &r forstads att man genom att behandla
forsaljningskostnader i kalkylen kan bli varse vilka produkttyper och vilka kunder
som kostar mycket och en ABC-analys kan saledes vara nyttig i sig. P& sikt bor
man definitivt géra denna analys, och eftersom PC:t ofta ar en faktor vid
prissattning som innebar avsteg fran standardavtalen fér enskilda kunder, finns
det starka skal att inkorporera informationen fr@n en sadan i PC:t.

Detta &r enligt min uppfattning inte den mest angeldgna atgérden. Sjalva ABC-
analysen av férsdljningsavdelningens aktiviteter kan ge vardefull information,
men det blir lite besvarligt att inkorporera den i dagens affarssystem, eftersom
man manuellt maste skilja ut forsaljningskostnader infor lagervérderingen. 1 ett
nytt affarssystem med stdéd for ABC-kalkylering finns dock mdjligheten att

specificera vilka delar av PC:t som ska kapitaliseras i lagervardet.
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7.1.9 Inaktuell information i kalkylsystemet

Lésningen pa detta problem &r uppenbar: uppdatera indata oftare. Exempel pa
indata som kan uppdateras oftare &r inkdpspriser, berdknad arsvolym av
komponenter och produkter, cykeltid, stalltid, ekonomisk orderkvantitet,
bemanning per moment etc. En mer frekvent uppdatering av indata madjliggor
basprisomrakningar flera ganger om aret, eller, om en mer automatiserad
process kan astadkommas, kanske t.o.m. kontinuerlig kalkylering. Det medfér,
forutom battre kalkylunderlag, att arbetsinsatsen kan spridas ut battre dver aret.
Nackdelen &r fluktuerande PC:n under aret, ndgot som fran vissa hall uppfattas
som besvarligt. Alternativet, att ha fasta PC:n trots att exempelvis inképspriser

varierar, innebar dock att man i négon man blundar for ny information.

Detta tillhér inte heller de mer akuta problemen, men d3 det &r oberoende av
vilken kalkylmodell som tillampas finns inga hinder att bérja direkt. En stor del
av nyttan kan uppnads genom att géra en engangsinsats dar man gar igenom all

indata och uppdaterar den som ar i storst behov.

7.1.10 Bristfallig hantering av avskrivningar och kalkylmassig
ranta

Aven fullt avskrivna maskiner har en alternativkostnad. Alltsd bér
kapacitetsutnyttjande dven av dessa kosta nagot, i alla fall i den man maskinen
kan utnyttjas till ndgot annat. Alla maskiner bér sdledes belastas med en
avskrivning som svarar mot den vid varje tidpunkt férvantade livslangden och
nagon anskaffningskostnad. Detta férutsitter att det gar att bedéma
anskaffningskostnader och att det gar att skilja ut “fiktiva” avskrivningar frén
produktkalkylen innan PC:t gér in i externrapporteringen. Det kravs ett relativt
omfattande arbete for att komma tillrdtta med detta problem och innan beslut
tas att gréva djupare bér man géra ndgon form av férstudie for att ta reda pa

hur stor effekt problemet har p&d PC:t.

En 18sning av problemet med avskrivningarna &r ocksa en férutsattning for att
man ska kunna berdkna kostnaden for kalkylméssig rénta pa ett riktigt satt &ven
pa anlaggningstillgdngar. Dessa maste kunna separeras fran produktkalkylen
innan de gar in i externrapporteringen. Det gérs redan idag fér den rénta som

beraknas pa vissa delar av rorelsekapitalet, s det borde inte behdva bli ett
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problem. Liksom med féregdende problem bér man bérja med att géra nagot

slags dverslagsberakning pa effekten pa PC:t.

7.1.11 Otillrackligt underlag for produktutveckling och utveckling
av produktionsprocessen

Det som efterfragades var mer detaljerad information, som inte fargats av
férdelningsantaganden. Detta &r information som redan finns i kalkylsystemet sa
begrénsningen ligger alltsd i affdrssystemets anvdndargrénssnitt. Antingen kréavs
att de som behéver informationen lar sig att hantera affarssystemet eller sa
kravs att man bygger ett utanpdliggande anvandargranssnitt, som &r lattare att
hantera och som kan hamta information ur affarssystemet och sammanstalla den

till ndgon form av rapporter. Detta faller ndgot utanfér denna uppsats omrade.

7.1.12 Otillrackligt underlag for kopa/tillverka beslut

Aven detta problem far sdgas falla utanfér det normala kalkylsystemet och
uppsatsens omrade. En 16sning kréver kalkylmetoder som sparar kostnader
forknippade med inkdpta artiklar utanfér inkdpsavdelningens verksamhet, och att
dessa kostnader kan jamfdéras med motsvarande kostnader for egentillverkade
artiklar. Ett val fungerande kalkylsystem ar en férutsattning, men harutdver
kravs att metoder utvecklas som ligger utanfér den normala produktkalkylen.

7.2 Prioritetsordning

Baserat pa ovanstdende genomgang av de identifierade problemen féreslar jag
att foréandringarna genomférs i tva etapper. Forsta etappen inkluderar de
forandringar som ar mest angelagna och som kan genomféras fore eller parallellt
med att affarssystemet byts. Detta foérandringsarbete boér kunna inledas
omgaende. Andra etappen innehaller de férandringar som &r mindre angeldgna
eller som &r svara/dyra att genomfdra innan det nya affirssystemet finns pa
plats. I en tredje kategori har jag placerat tre problem vars I6sningar inte riktigt
faller inom ramen fér kalkylsystemet och som darfér bér behandlas som mer
fristdende projekt. Nedan har jag sammanstéllt i vilken kategori de ovan

behandlade problemen faller.
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Atgirdas med start nu:

Hoga paldaggssatser
Proportionalitetsproblemet
Overkapacitet

Férdelning av samkostnader

Atgirdas i samband med byte av affirssystem

Kalkylsystemet ger ingen méjlighet att urskilja sarkostnader
Svart/omsténdligt att utnyttja PC-systemet
Basprisomrakningen tar for Iang tid

Ingen férdelning av férsaljningskostnader

Inaktuell information i kalkylsystemet

Bristfallig hantering av avskrivningar och kalkylmassig rénta

Oklart om inom ramen for kalkylsystemet:

Otillrackligt underlag fér produktutveckling och utveckling av
produktionsprocessen
Otillrackligt underlag for képa/tillverka beslut
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8. Sammanfattning

Syftet med uppsatsen och med det bakomliggande projektarbetet har varit att
komma med férslag pa hur uppdragsgivarens kalkylsystem kan férbéattras. Det
har varit en malsattning att férslagen ska vara konkreta och praktiskt
genomférbara. Dessutom har jag féresatt mig att komma med ett férslag pa hur

man bdr prioritera mellan de féreslagna férandringarna.

Jag har arbetat med utgangspunkt fran hypotesen att det befintliga
kalkylsystemet har manga brister som hdnger samman med det faktum att det
ir ett klassiskt palaggskalkylsystem, och att dessa i sadant fall bér kunna
avhjalpas med hjélp av en 6vergang i storre eller mindre utstrackning till mer

ABC-orienterade kalkylmetoder.

Startpunkten fér uppsatsen ar teorigenomgangen dar jag konstaterar att man
inom produktkalkyleringslitteraturen patalat fyra allvarliga problemomraden
forknippade med den klassiska paldggskalkylen. Som svar pa denna kritik har
den s.k. ABC-kalkylen lanserats, som till stor del bygger pa andra grundprinciper,

och som gér ansprak pa att avhjalpa dessa fyra problem.

Efter en genomgang av hur uppdragsgivarens kalkylsystem &r uppbyggt idag
drar jag slutsatsen att det &r ett klassiskt exempel pa ett paldaggskalkylsystem.
Jag konstaterar att samtliga fyra invdndningar mot paldggskalkylering &r
relevanta fér uppdragsgivarens kalkylsystem och att en évergang mot mer ABC-
orienterad kalkylering sannolikt skulle férbattra kalkylsystemet. Utdver dessa
fyra problem identifierar jag fem problem som a&r kopplade till anvandar-
granssnittet mellan kalkylsystemet och anvandarna, samt ytterligare tre mindre

brister i rutinerna bakom kalkylsystemet.

Innan jag kommer med férslag pa férandringar diskuterar jag de faktorer som
begransar vilka forandringar som kan goéras av kalkylsystemet. Jag konstaterar
for det forsta att en total dvergdng till ett ABC-kalkylering stéller stora krav pa

organisationens omstéllningsférmaga. Vidare konstaterar jag att det finns
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begréansningar i form av det befintliga affarssystemet, i form av regler for

externrapportering samt i form av interna koncerngemensamma regler.

Darefter gar jag igenom de sammanlagt 12 problem som identifierats med
avseende pa@ hur man bér ga tillvdga for att 16sa dem, vilka av ovan beskrivna
begransningar som inverkar, samt hur angeldaget det ar att I6sa dem. Slutsatsen
blir att de fyra problem som belystes i teorikapitlet @ar mest angeldagna att
dtgarda och att férandringsarbetet bér inledas direkt. Ovriga problem har en

l&gre prioritet och bor atgardas férst nar namnda fyra ar atgardade.

Sammanfattningsvis kan sdgas att den hypotes jag arbetat med har bekraftats.
De mest allvarliga problemen som identifierats ar typiska for
paldaggskalkylsystem och sdledes inte unika fér uppdragsgivaren. Tvdrtom har
dessa problem patalats i litteraturen under flera artionden, tillsammans med
forslag pa losningar. Det ar ocksa intressant att notera att det inom koncernen
startades en ABC-reform under nittiotalet, men att den aldrig slutférdes hos
uppdragsgivaren. Det som saknas tycks alltsd varken vara teoretisk kunskap

eller ambition, utan snarare resurser for att genomdriva en férandring.

Det aterstar att se huruvida denna uppsats kan utgéra startpunkten fér en
genomgripande och varaktig férandring av kalkylsystemet. Klart ar hittills att
mina férslag har métts av positiva reaktioner. Jag har ocksa blivit ombedd av
uppdragsgivaren att hjélpa till att initiera och leda ndgra féréndringsprojekt.
Sedan slutet av april har jag arbetat med tre sddana projekt. Det férsta &r en
genomgang av vilka samkostnader som ska lyftas ut ur produktkalkylen. Det
andra ar en preliminar aktivitetsanalys for de kostnadsstallen som ligger utanfor
sjalva tillverkningen, t.ex. konstruktion, inkép, planering och kundservice, samt
en utredning av hur kostnaderna for dessa aktiviteter ska kopplas till produkter.
Det tredje ar en Oversyn av berdkningen av stalltider och ekonomisk
orderkvantitet i komponentverkstaden. Hanteringen av 6verkapacitetskostnader
diskuteras fortfarande livligt och uppdragsgivaren har hittills varit avvaktande till
den foreslagna linjen.
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Bilaga 1 — Definition av termer

Jag anvander mig i uppsatsen av ett antal termer som fértjanar att fortydligas.

De forsta tva definitionerna jag ger nedan ar mina egna och gér sdledes inga

ansprak pa att beskriva hur termerna anvands i gemen. Ovriga definitioner

svarar mot den allmanna anvandningen.

Kalkylmodell:

Kalkylsystem:

Standardkostnad:

Sérkostnad:

Samkostnad:

Rérlig kostnad:

De grundprinciper och den filosofi som ligger bakom ett
kalkylsystem. Palaggskalkylen &r en och ABC-kalkylen en

annan kalkylmodell.

Bestar dels av sjalva kalkylmodellen och dels av
infrastrukturen bakom d.v.s. organisation, rutiner och

processer.

Detta ar slutresultatet i en produktkalkyl. Hos
uppdragsgivaren kallas den PC och ska svara mot
kostnaden for att producera en produkt. I en generell
kalkylmodell inkluderar den inte nddvandigtvis samma
kostnader som i uppdragsgivarens modell - vilka kostnader

som ingar beror pa vilken kalkylmodell som tilldmpas.

Den kostnad som ar férknippad med ett visst beslut. Det
kan exempelvis vara kostnaden férknippad med beslutet att
producera en enhet eller kostnad férknippad med att ta en
order. 1 sarkostnaden far inte ingd kostnader som &r
oberoende av beslutet.

Motsatsen till sarkostnad. De kostnader som ar
gemensamma for flera beslutsalternativ. For en order kan
exempelvis finnas kostnader som ar gemensamma for alla
enheter i ordern, men unika for sjalva ordern. Typexemplet
pa samkostnader &r ledning, ekonomi och andra

stabsfunktioner som ar gemensamma foér hela enheten.

Den kostnad som varierar i proportion till volymen. Material

ar normalt sett en rérlig kostnad.
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Fast kostnad:

Direkt kostnad:

Indirekt kostnad:

Alternativkostnad:

Motsatsen till rérliga kostnader, d.v.s. kostnader som ar
oberoende av volym. Lokalhyra &r pa nagorlunda kort sikt
en fast kostnad. P& 1ang sikt kan alla kostnader sédgas vara

. . . [o] o .
rorliga eftersom de i nagon man kan anpassas till volymen.

Den kostnad som i affarssystemet registreras direkt pa ett
objekt, exempelvis pa en produktenhet eller pa ett

kostnadsstalle. Material ar normalt en direkt kostnad.

Motsatsen till direkta kostnader och &ven kallade
omkostnader. De kostnader som, i den man det &r
dnskvart, maste hanféras till objekt m.h.a. nagon form av
fordelningsprincip. Kostnader fér produktionsplanering ar ett

exempel pa indirekta kostnader.

Definierad som vardet av den basta alternativa
anvandningen av en resurs. Kan tolkas som den uppoffring
som ar forknippad med att utnyttja en resurs for ett

specifikt andamal.
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