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Vad kostar det?

FALLSTUDIE AV EN BANKS
KOSTNADSALLOKERINGSSYSTEM

Abstract: This paper investigates the internal product costing system in one of the Swedish
banks with the purpose to evaluate the quality of its product costs and possible implications on
decision making. The study shows that the current system distorts product costs by, among other
things, using relative allocation of costs and time and by allocating all costs to individual units of
products. We therefore propose an alternative product costing system, which mainly draws on
ABC theory but is also adapted to the specific needs of service companies and of the Bank. This
proposal is intended as a solution in this particular case and not to be generalized in other
contexts. We hope however to add to the understanding of why more complex costing systems,
such as the ones based on ABC theory are, according to previous studies, not widely used in
practice. This will be done by presenting the Bank’s perceived problems of implementing our
proposed system. The main problems identified are that the cost is considered to be higher than
the achieved benefits and that the system will be met with resistance, as the current system is a
result of common effort and has thus a strong level of commitment throughout the organization.
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1. Inledning

De senaste decennierna har Sveriges och manga andra landers regeringar valt att
avreglera sina finansiella marknader. Detta har medfort en okad rorlighet av
kapital och att konkurrensen pa bankmarknaden har hdrdnat, samtidigt som
bankerna har mojlighet att salufora ett storre produktutbud, som en féljd av den

branta tekniska utvecklingen.

Nar konkurrensen ékar bor banker se over sin lonsamhet och sina mojligheter
att effektivisera och rationalisera sin verksamhet. For att kunna fatta sddana
beslut ar det viktigt att foretagen kan grunda dem pa bade vasentlig och korrekt
information. Férutom kunskap om foretagets omgivning behover informationen
aven inkludera interna aspekter sdsom vad det ar i organisationen som kostar.
Foljaktligen ar det dven relevant att kostnaderna ar framtagna pa ett riktigt satt

sa att foretagen inte baserar sina atgarder pa snedvridna siffror.

Manga teoretiker har foresprakat att foretag ska anvanda sig av sa kallad
aktivitetsbaserad kalkylering (ABC) for att allokera sina kostnader och genom
anviandandet av metoden skapa battre beslutsunderlag. Vi har gjort en fallstudie
hos ett dotterbolag (Banken) till en svensk storbank (Moderbanken) och sett
over hur de fordelar sina kostnader samt studerat logiken bakom. Vi har foljt upp
fallstudien med teoristudier samt en analys dar vi dven kommer ga igenom

problem och férbattringsforslag.

Banken tillhandahaller finansieringslosningar till bade privatpersoner och
foretag. De sdljer sina tjanster via Moderbankens kontorsnat, sdljare och via
samarbetspartners. 1 dagsldget fordelar Banken samtliga sina kostnader,
inklusive centrala och systemkostnader till produktnivd med hjilp av ett fatal
fordelningsnycklar och grova tidsuppskattningar. Kalkylsystemet vi ska
undersoka utvecklades for ett par ar sedan for att anpassas till Bankens

organisation och till produktchefernas krav.

Syfte
Syftet med uppsatsen ar att utvardera Bankens befintliga kalkylsystem och

utifrdn Bankens forutsattningar foresla eventuella forbattringar. Detta gor vi for

att tydliggora vad det kostar att tillhandahalla en produkt eller tjanst och pa sa
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vis vill vi forbattra Bankens styrningsunderlag. Da fallstudien gors pa ett
tjdnsteforetag vill vi dven diskutera hur detta paverkar utformningen av
kalkylsystemet. Slutligen vill vi pavisa eventuella problem som uppkommer nar
ett nytt system infors, for att bidra med kunskap om hur ABC praktiskt kan

tillampas.

Utifran vart syfte har vi darfor formulerat foljande fragestallning:

Hur pdverkar Bankens kalkylsystem produktkostnaderna och hur kan

kalkylsystemet eventuellt forbdttras?



2. Metod

I det hdr kapitlet kommer vi att berdtta om den vetenskapssyn och den metodologi
som vi har anvint oss av vid utformandet av uppsatsen. Vi kommer dven att
berdtta om fallstudien som metod och hur vi har valt att ldgga upp var studie.
Kapitlet avslutas med en kort disposition av de féljande kapitlen.

Val av vetenskapssyn och metodologi
Vi har valt en positivistisk vetenskapssyn pa vart arbete. Den positivistiska

vetenskapssynen utgar fran att sanningen kan definieras objektivt och ar
oberoende av vara overtygelser och erfarenheter! samt att kunskap erhalls och
verifieras genom observation.?2 Vid anvdndandet av en positivistisk metodologi
utgar man vanligtvis fran en hypotes baserad pa teori och forsoker empiriskt

testa om hypotesen haller.3

Da ledningen efterfragat en utvardering av kalkylsystemet har vi jobbat efter
nollhypotesen att Bankens befintliga kalkylsystem fungerar dndamalsenligt och
ger korrekta produktkostnader och styrsignaler. Vi ska darfor i denna uppsats
testa om vi kan forkasta nollhypotesen och forbattra kalkylsystemet. Vid en
sadan forbattring kommer vi framst att utga fran ABC-teorin eftersom Banken
har anammat ABC genom att Oka antalet fordelningsbaser i sitt
palaggskalkylsystem. ABC ar en vetenskapligt vedertagen kalkyleringsmetod i
foretag med hoga indirekta kostnader, men vi kommer trots detta enbart att

anvanda oss av ABC i den man det passar Bankens forutsattningar.

Da var varldssyn i detta arbete dr 6vervdagande objektiv, antar vi att det finns ett
objektivt korrekt satt att utforma kalkylsystem och berdkna korrekta
produktkostnader. Vi kommer dock inte att anta den extrema objektiva
vetenskapssynen, da vi ar medvetna om att banksektorn och interna
forhallanden inom Banken stiller krav och begransningar pa ett kalkylsystem.
Detta gor att det "ideala” kalkylsystemet, som beskrivs i teorin, behdver anpassas

for att passa Banken.

L Ryan, Scapens & Theobald s. 12
2 Ryan, Scapens & Theobald s. 17
3 Ryan, Scapens & Theobald s. 147



Den positivistiska metodologin har fatt mycket kritik, da den inte ger lika mycket
utrymme till tolkningar av verkligheten som den hermeneutiska metodologin.4
Trots detta anser vi att denna metodologi passar var uppsats battre da den
behandlar den logiska strukturen hos ett kalkylsystem, som byggts upp for att

kunna hdnfora en kostnad till en produkt.

Val av metod

Fallstudie

Vi har valt en experimentell fallstudie som metod for var forskning dd metoden
overensstammer val med vart syfte. Metoden anviands narmare bestamt for att
hjalpa praktiker att forbattra sin verksamhet med utgangspunkt i normativ teori
och rationella resonemang. En experimentell fallstudie anvidnds dven for att
undersoka eventuella problem med implementeringen av teorin.> Metoden ar
forenlig med den positivistiska metodologin da den bygger pa idén att teori
grundats pa logik och att teorin darfor kan anvandas for att utvardera vara
observationer. Ddrmed kan vedertagen teori anviandas som underlag for att

utveckla Bankens kalkylsystem.

Nackdelar med fallstudie som metod

Generaliserbarhet och avgrdnsningar: Ofta betraktas en fallstudie som nagot som
inte kan bidra till forskningens framsteg da slutsatserna inte kan generaliseras.
Detta beror pa att underlaget anses for litet® samtidigt som studieobjektet ar en
del av en storre ekonomisk och social kontext.” Vart syfte med denna uppsats ar
dock inte att generalisera samtliga vara slutsatser utan framst att forbattra
Bankens verksamhet i praktiken. Genom att genomféra en fallstudie kan andra

forskare bygga vidare pa vara observationer och genomfora vidare analyser.

Forskarens objektivitet: Vid genomforandet av fallstudien har vi stravat efter att
halla oss objektiva i var analys och bedomning av foretagets kalkylsystem. Detta

har vi gjort genom att bearbeta allt material tillsammans, latit andra ta del av

* Ryan, Scapens & Theobald s. 147
5 Ryan, Scapens & Theobald s. 144
6 Ryan, Scapens & Theobald s.148
7 Ryan, Scapens & Theobald s. 159



informationen och genom att ha diskuterat vara slutsatser med Bankens

personal. Deras kommentarer kan ni ta del av pa sidan 52.

Konfidentiell information: For att fa tillgang till den information vi behovt for att
genomfora studien och for att kunna dela med oss av vara resultat har vi valt att
halla studieobjektets namn konfidentiellt och lata Banken godkdnna empirin
innan uppsatsen tryckts. Inom foretaget har vi dock inte stott pa begransningar
pa grund av konfidentialitet da vara intervjupersoner har haft full insyn i

kalkylsystemet.

Genomforande av fallstudien

Val av foretag
Vi har genomfort var fallstudie pa ett dotterbolag till en av Nordens storsta

banker. Valet av foretag var i vart fall givet da Bankens foretagsledning visade ett
intresse for att fa okad forstdelse for sitt kalkylsystem och eventuell
forbattringspotential. De var foljaktligen mycket samarbetsvilliga och tillit oss
att granska deras kalkylsystem och fa tillgang till den information vi behovde. Da
Banken endast har ett tusental anstallda, varav enbart 250 finns i Sverige, ar
organisationen overblickbar och det har inte varit ett problem att fa tag i vara

intervjupersoner.

Att anvanda Banken som studieobjekt passar ocksa vart syfte vél da vi inte bara
ville forbattra deras system utan dven ville underséka de problem som ett
inforande av ett nytt kalkylsystem skulle kunna féra med sig. Banken ar
foljaktligen att betrakta som ett kritiskt fall som kan illustrera problemen med
den befintliga ABC-teorins tillimpbarhet och kan forhoppningsvis bidra till att vi

far battre kunskap om hur kalkylering ser ut i praktiken.

Intervjuer och artefakter

Fallstudien har genomforts genom upprepade intervjuer pa plats och med hjalp
av anvandandet av artefakter8, sdsom det undersokta kalkylsystemet, vilket vi

har fatt full tillgang till samt arsredovisningar och produktblad.

8 Ryan, Scapens & Theobald s. 154



Vi har vid ett flertal tillfillen intervjuat den administrativa chefen,
ekonomichefen samt den controller som tillsammans med ekonomichefen
ansvarat for det nya kalkyleringssystemets utveckling och underhall. Syftet med
dessa intervjuer var att fa reda pa hur foretagets verksamhet ser ut samt att fa
insyn i hur kalkylsystemet byggdes upp och ser ut idag. Vi har kompletterat
dessa djupgaende intervjuer med intervjuer med tva produktchefer som haft
asikter om det nuvarande kalkylsystemets utformning och som idag analyserar
sitt resultat med hjilp av systemet. Vi har alltsa intervjuat saval producenterna

av systemet som anvdndarna.

Utover intervjuer har vi ingdende studerat Kkalkylsystemet for att utveckla
forstaelse for fordelningsnycklar, bakgrund och foretagets verksamhet.
Intervjuerna var till en boérjan strukturerade, for att sedan bli mer
semistrukturerade och diskussionsartade da vi tillsammans med
intervjupersonerna tittat pa ekonomisystemet for att fa en 6kad forstdelse for

ekonomiavdelningens arbetssatt och systemets anvandning i det dagliga arbetet.

Avgransningar och underliggande antaganden
Tidsmdssig avgrdnsning: Vart fokus ligger pa det kalkylsystem som Banken har

anvant sig av under hosten 2007 och varen 2008. Kalkylsystemet har sedan dess
forandrats nagot som en foljd av den kontinuerliga utvecklingen av Bankens
organisation. Tiden innan kalkylsystemet kommer endast att beroras flyktigt och

da med syfte att forsta orsaken till att kalkylsystemet ser ut som det gor.

Organisatorisk avgrdnsning: Den naturliga avgransningen ar de anstallda, framst
chefer, som anvander sig av detta kalkylsystem samt ekonomiavdelningen som
utvecklar och forvaltar systemet. D3 vart fokus ligger pa kalkylsystemets
utformning har vi framst haft kontakt med ekonomiavdelningen samt med

ledningen.



Tillforlitlighet och giltighet
Vid kvantitativa studier ar det viktigt att sdkerstdlla studiens palitlighet,

generaliserbarhet och giltighet. Dessa ar naturligtvis dven relevanta dd man

genomfor en kvalitativ fallstudie, men de yttrar sig dock nagot annorlunda.?

For att sdkerstdlla en fallstudies tillforlitlighet ar det viktigt att sdkerstdlla att
lampliga och palitliga metoder har anvants.10 For att fa var fallstudie sa
tillforlitlig som mojligt har vi sdledes utarbetat en hypotes och tidigt gjort en
plan for hur vi ska samla in och behandla information. Vi har dokumenterat
samtliga intervjuer genom att vi parallellt fort anteckningar. Vid eventuella
oklarheter har vi haft mojlighet att stalla foljdfragor till intervjupersonerna bade
per e-mail och per telefon. Dokumentationen samt tillgang till kalkylsystemet
bor darfor i princip gora det mojligt att genomfora studien ytterligare en gang
och bekrifta vara resultat. Dadremot har vi som vi beskrivit ovan inte haft for

avsikt att samtliga vara resultat ska kunna generaliseras till andra kontexter.

Fallstudiens och resultatens giltighet sdkerstdlls genom triangulering av vara
kallor.11 Detta har vi gjort genom att intervjua personer pa olika positioner inom
Banken samt genom att titta pa kalkylsystemet och jamfora det med vad

ekonomichefen och controllern sagt under intervjuerna.

Slutligen bor dven vara resultat, anvanda teorier och metodval trianguleras for
att sakerstdlla studiens giltighet.12 Vi har strdvat efter att sikra vara resultat
genom att diskutera vara slutsatser med en utomstaende controller och genom
att ga igenom dem med Bankens ekonomiavdelning. Da vi har studerat en storre
mangd teori d&n vad som framkommer i uppsatsen samt spekulerat i hur
materialet hade kunnat analyseras om en annan metodologi hade valts har vi

forsokt att triangulera vart arbete ytterligare.

Uppsatsens disposition

I kapitel 3, som foljer metodkapitlet, beskrivs teorin som uppsatsen bygger pa

med borjan i den traditionella palaggskalkyleringen. Darefter fortsatter

9 Ryan, Scapens & Theobald s.156

10 Ryan, Scapens & Theobald s. 155
11 Ryan, Scapens & Theobald s. 156
12 Ryan, Scapens & Theobald s. 156
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uppsatsen med en beskrivning av ABC-kalkylering och hur foretagets
verksamhet och bransch pdverkar ABC-kalkyleringen. Teoridelen avslutas med
kritik mot ABC-kalkylering. Efter detta redogors for studieforetagets verksamhet

och hur deras kalkylsystem fungerar i dagslaget.

Dérefter, i kapitel 5, undersoks de problem som dagens kalkylsystem ger upphov
till och i kapitel 6 presenteras forslag pa hur ett nytt och effektivare kalkylsystem
kan byggas upp. Uppsatsen fortsatter med reflektioner kring hur detta forslag
mottogs av Banken. Med detta hoppas vi 6ka forstaelsen kring varfér sa manga
foretag inte har anammat ett detaljerat ABC-system. Slutligen kommer en

summerande slutsats.

Definition av termer hittas i bilaga 1.
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3. Teori

I det foljande teoriavsnittet kommer vi att beskriva vilka problem som dterfinns i
traditionell kostnadskalkylering. Vi kommer ddrefter berdtta hur ABC-kalkylering
utvecklats for att dtgdrda dessa problem och hur ABC anvdnds i serviceforetag.
Slutligen kommer vi att redogéra for kritik mot ABC samt tecken pd att det dr dags
att utveckla sitt kalkylsystem.

Traditionell kostnadskalkylering

Idag praglas debatten kring kalkylering framst av tva metoder; den traditionella
sjalvkostnadskalkylen och den aktivitetsbaserade kalkyleringen, som oftast

betecknas ABC.13

Den traditionella sjalvkostnadskalkylen bygger pa principen att det ar rimligt att
ett foretag har mojlighet att ta betalt for alla sina kostnader. Foljaktligen forsoker

man vid sjalvkostnadskalkylering att fordela alla kostnader ner till en produkt.14

Vid anvdndandet av sjalvkostnadskalkylering ar det viktigt att skilja mellan
direkta kostnader, sdsom direkt material och direkt 16n och kostnader som inte
direkt kan hanforas till en viss produkt, sd kallade indirekta kostnader. De
direkta kostnaderna kan man latt halla reda pa da man ofta enkelt kan registrera
atgang av material och den tid det tagit att bearbeta produkten, sdledes

registreras kostnaderna latt i kalkylsystemet.

De indirekta kostnaderna (dven kallade omkostnader eller overheadkostnader)
fordelas till produkterna genom procentuella palagg. Dessa palagg bygger ofta pa
en direkt post, exempelvis fordelas materialomkostnader med hjalp av direkt
material. Den produkt som har hogst materialkostnader far saledes den storsta
andelen materialomkostnader. Den har metoden att fordela indirekta kostnader

har flera inbyggda problem.

Det forsta problemet ar att fel i palaggsbasen kan ge &dnnu storre fel i

berakningen av palagget, sarskilt da palaggen ofta ar betydligt storre dn basen.

Det andra problemet ar att en produkt kanske inte utnyttjar paldggsbasen i

samma proportion som paldagget. Sdledes kan en produkt verka dyrare eller

13 Bergstrand s. 27
14 Bergstrand s. 28
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billigare i forhallande till andra produkter dn vad den egentligen ar och

produktmixen blir foljaktligen inte optimal.

Det tredje problemet ar att kalkylsystemet ger felaktiga styrsignaler. Till
exempel kan en produktansvarig se att en produkt ar dyr och att det finns ett
behov av att dra ner pa kostnaderna. Det enklaste séttet kan da vara att dra ner
pa palaggsbasen, exempelvis antal arbetstimmar for att istdllet investera i fler
maskiner. Resultatet blir att produktionen i sig blir dyrare men en mindre andel

av omKkostnaderna fordelas till den specifika produkten.!s

Traditionell kalkylering blev omodern
1987 skrev Robert S. Kaplan och H. Thomas Johnson boken Relevance Lost.

Boken kom att skaka om management accounting-virlden dd den starkt
kritiserade grunden for foretags kostnadsallokering och i starka ord beskrev
konsekvenserna av den felaktiga allokeringen. Johnson och Kaplan framholl att
utvecklingen av de traditionella kostnadsallokeringssystem inte reflekterade
utvecklingen av produkter, teknik, processer och den vidxande konkurrensen
som fanns pa manga marknader. Man menade att den information som dessa
kostnadsallokeringssystem gav var “too late, too aggregated and too distorted to

be relevant” .16

Kaplan och Johnson menade bland annat att produktkostnader fordelas pa ett
forenklat sitt som gor att vissa produkter subventionerar andra, vilket
foljaktligen kan leda till att felaktiga beslut tas om produktmix, pris och
sourcing.l” De kom fram till att problemet 1adg i hur foretag fordelade sina
omkostnader till sina produkter och tjanster. Orsaken till att de befintliga
systemen var missvisande och att problemen blivit allt stérre var att manga
foretag upplevde en 6kande andel omkostnader och/eller en 6kande andel fasta
kostnader. Da dessa kostnader inte var volymrelaterade gav det utbredda
anvandandet av volymrelaterade fordelningsnycklar en orattvis bild av

produkternas riktiga kostnader.18

15 Bergstrand s. 45-48

16 Johnson, Kaplan s. 22-23
17 Johnson, Kaplan s. 22-23
18 Ask & Ax, s. 42
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Enligt forfattarna Ask och Ax ar de 6kande overheadkostnaderna ett resultat av
en hogre grad av kundanpassning och teknikintensitet, nya arbetsmoment samt
av att arbetet styrs och organiseras annorlunda an tidigare.l® Exempel pa

aktiviteter som ger stigande omkostnader ar:

eStddjande aktiviteter i tillverkningen
eMarknadsforing, distribution, service
eForskning och Utveckling

eInformationssystem

Okningen av andelen fasta kostnader som Johnson och Kaplan tog upp forklaras
framst av att de ovanstaende aktiviteterna har gett 6kande omkostnader samt att
traditionellt stora poster som direkt 16n och direkt material minskat.2? Det ar
denna utveckling som har lett till att volym som fordelningsbas ar otillracklig for

att ge en rattvis bild av en produkts eller tjanst kostnader och lénsamhet.

Aktivitetsbaserad kalkylering (ABC)
Genom sitt arbete utvecklade Kaplan och Cooper ABC, Activity-Based Costing.

Den centrala tanken bakom ABC ar att kostnaderna inte uppkommer som f6ljd
av antal producerade enheter, utan som f6ljd av diverse aktiviteter som utfors
runt om i foretaget for att producera produkten i fraga. Foljaktligen fordelas
kostnaden inom ABC-kalkylen pa bade volymrelaterade och icke-

volymrelaterade fordelningsnycklar och atgardar dairmed problemen ovan.
En ABC-kalkyl utformas enligt foljande steg:

1. Identifiera vilka aktiviteter och processer i produktionsprocessen som
forbrukar resurser.

2. Faststdll hur stor kostnaden ar for att genomfora dessa aktiviteter och
processer.

3. Faststdll i vilken utstrackning varje aktivitet behovs for varje produkt,

tjanst och kund i foretaget.21

19 Ask & Ax, s. 43
20 Ask & Ax, s. 47
21 Kaplan & Cooper s. 208
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1. Identifiera aktiviteter och processer:

Det forsta foretaget bor gora ar att identifiera de aktiviteter och processer som

ger upphov till indirekta kostnader.22 Dessa aktiviteter ar konkreta

arbetsuppgifter som finns pa olika nivaer i foretaget och vars resursforbrukning

styrs av olika faktorer, se figur 1.23

Foretags-/fabriksniva

Produktionsprocessniva

Produktniva

Satsniva

Enhetsniva

Aktiviteter som gynnar hela foretaget, till exempel
administration och sakerhet.

Aktiviteter som stodjer hela processen sasom
underhall av utrustning och marknadsforing av
foretaget i stort. Oberoende av antal enheter eller
produkter.

Aktiviteter sdsom marknadsforing och produkt-
utveckling som ar framst beroende av antalet
produktvarianter.

Aktiviteter som utfors for att en ”sats” ska produceras,
exempelvis omstédllning av  maskiner. Resurs-
forbrukningen beror pa denna nivda mest pa hur
tidskravande dessa aktiviteter ar.

Endast aktiviteter pa denna nivd anses vara
volymberoende, da t ex manuell bearbetning och antal
producerade enheter ar proportionella mot varandra.

Figur 1. Cooper och Kaplans nivdindelning av kostnader.

D& kostnaderna for de tre

Oversta nivderna (foretags-/fabriksniva,

produktionsprocessniva och produktnivd) inte kan harledas till en enskild

produkt, tjanst eller kund, ska dessa kostnader inte heller inkluderas i

styckkostnaden for en produkt eller tjanst.24

2. Faststdll kostnaden for varje aktivitet och process:

Nasta steg blir att matcha aktiviteterna till de forbrukade resurserna. De flesta

kostnadsposter sasom exempelvis stromforbrukning per aktivitet kan man i

manga fall mata konkret medan andra kostnader, sisom personalrelaterade

kostnader, ar svarmatta. Genom att summera alla poster fir man en

uppskattning pa hur mycket varje aktivitet kostar.

22 Kaplan & Cooper s. 210
23 Ax & Ask s. 57
24 Kaplan & Cooper s. 212
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I och med att manga féretag genomfor ett stort antal aktiviteter valjer manga att
forenkla for sig sjdlva genom att sla ihop aktiviteter med gemensamma attribut
till kostnadspooler, exempelvis kan kostnader pa en viss kostnadsniva eller som
uppstar till f6ljd av en sarskild process grupperas samman.25 Vid grupperingen
ar det viktigt att man tar hansyn till de tva antagandena som ABC baseras pa,
niamligen att kostnaderna i varje kostnadspool (se bilaga 1 for definition) ska
drivas av homogena aktiviteter samt att kostnaderna i varje kostnadspool ar helt
proportionella gentemot aktiviteten. Det vill sdga att en forandring i aktiviteten
ska reflektera samma forandring i kostnaderna.2é Det viktiga vid faststédllandet
av kostnaden ar att man far fram en siffra som ar i stort satt ratt, inte att man far
en exakt siffra som ar helt fel, sdsom man fir vid traditionell

kostnadskalkylering.2”

3. Faststdll kostnaden for en enskild produkt, tjanst eller kund:
Nar matchningen mellan indirekta kostnader och aktiviteter ar faststalld, blir

nista steg att hanfora aktiviteterna till produkterna. Detta gors genom att forst
identifiera varje aktivitets kostnadsdrivare, som utgér lanken mellan aktivitet
och produkt. Kriteriet for en kostnadsdrivare ar att den ska visa ett klart orsak-
verkansamband till resurserna. En o6kning i kostnadsdrivaren okar saledes

mangden forbrukade resurser.28

Det finns tre olika typer av aktivitetskostnadsdrivare, som varierar i komplexitet
och kostnad for implementering och uppféljning, och ska dirmed anvandas i

olika situationer.

Den enklaste och billigaste typen av aktivitetskostnadsdrivare ar transaktions-
baserade kostnadsdrivare, som passar bast niar produkterna stiller liknande
krav pd aktiviteten och man helt enkelt rdknar antalet ganger aktiviteten
genomforts. I de fall dar produkterna stdller olika krav pa aktiviteten ska istéllet
tidsbaserade kostnadsdrivare anvandas, som mater hur lang tid genomfoérandet

av samma aktivitet tar for olika produkter. Exempel pa tidsbaserade

25 Kaplan & Cooper s. 212
26 Roth & Borthick s. 39-40
27 Kaplan & Cooper s. 211
28 Ask & Ax s. 65
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kostnadsdrivare ar antal arbetstimmar och antal maskintimmar.2? Om man
endast anvander sig av tidsbaserade kostnadsdrivare blir ABC-kalkyleringen
bade snabbare och enklare. I ett sddant ABC-system fordelas aktivitetskostnaden

endast pa den tid som kalkylobjektet utnyttjar aktiviteten.30

Den dyraste typen av aktivitetsdrivare ar intensitetsbaserade kostnadsdrivare
som endast ska anvdndas da aktiviteten forbrukar stora mangder resurser som
varierar i bade pris och kvantitet mellan olika produkter. Intensitetsbaserade
kostnadsdrivare mater direkt hur mycket resurser som aktiviteten forbrukar, till
exempel ndr en aktivitet anvinder ovanligt dyr utrustning eller kompetens.3!
Oavsett typ av kostnadsdrivare ar det viktigt att den valda drivaren motsvarar
och matchar den genomforda aktiviteten. Anvands fel kostnadsdrivare finns
risken att ABC-systemet ger en lika felaktig bild av kostnaderna som ett
traditionellt kalkylsystem.32 Hur manga Kkostnadsdrivare foretag anvander
varierar kraftigt och speglar deras eget subjektiva val mellan noggrannhet och

kostnaden for matning.33

For att ABC-systemet ska bli sa aktuellt och proaktivt som mojligt ska
kostnadsdrivarna helst baseras pa budgeterade kostnader snarare an pa
historiska som traditionella system gor.34 Detta ar viktigt dd man pa kort sikt har
bundit upp sina resurser da man lagt upp en plan, anstallt personal eller ingatt
avtal kring lokal, utrustning eller inventarier.3> Kostnadsdrivaren ska ocksa vara
baserad pa praktisk kapacitet sd att man kan fanga hur effektiv aktiviteten ar.36
Vid praktisk kapacitet utgar man fran den kapacitet man har under
forutsattningen att man utfor aktiviteter utan avbrott, och drar bort den tid man

av erfarenhet vet gar at till moten, raster, byte av arbetsuppgifter etcetera. Den

» Kaplan & Cooper s. 215

30 Ax, Johansson & Kullvén s. 240-241
31 Ax, Johansson & Kullvén s. 232

32 Kaplan & Cooper s. 215

33 Kaplan & Cooper s. 215

34 Kaplan & Cooper s. 249

35 Ax, Johansson & Kullvén s. 236

36 Kaplan & Cooper s. 249
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praktiska kapaciteten uppgar ofta till cirka 80-85% av den teoretiska

maxkapaciteten.3”

Slutligen fordelas kostnaderna till produkterna genom att identifiera vilka
aktiviteter, samt hur mycket av varje aktivitet, som kravs for att producera en

produkt eller tjanst. Hela processen illustreras i Figur 2.

Resurs
t ex indirekt arbete

Aktivitet
t ex inspektera
inkommande material

Kostnadsdrivare
t ex antal leveranser
-» kr/leverans

Produkt

Figur 2. Kartan visar aktiviteter och kostnadsdrivare som fordelar resurser till produkter.

ABC i serviceféretag och banker
ABC-kalkyleringen utvecklades i producerande foretag, som har haft storre krav

pa sin finansiella rapportering och dessutom har varit konkurrensutsatta under
en langre tid.38 Det innebar dock inte att dagens serviceféretag skulle ha mindre
nytta av att ha ett bra kostnadskalkyleringssystem.3? Liksom andra foretag
behodver serviceforetag veta vad en produkt kostar och vad det kostar att ta hand
om en kund for att fa bra beslutsunderlag och kunna planera. Cooper och Kaplan,
menar till och med att serviceforetag i allmdnhet skulle ha storre nytta av att

anvanda sig av ett ABC-system dn vad producerande foretag har:

“//..service organizations need the costing insights from ABC even more than

manufacturing organizations.” 0

37 Ax, Johansson & Kullvén s. 241
38 Kaplan & Cooper s. 455
39 Kaplan & Cooper s. 454
40 Kaplan & Cooper s. 455
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Detta menar Cooper och Kaplan beror bland annat pa att serviceforetags
kostnader till stora delar ar fasta och indirekta. Att det ar sa beror pa att man i
princip varken anvinder sig av direkt material eller direkt arbete utan att man
framst forbrukar resurser da man bestammer sig for att utoka sitt tjansteutbud.
Detta galler exempelvis da ett flygbolag véljer att expandera till en ny rutt medan
kostnaden for en extra passagerare pa en planerad flygning inte innebar nagra
storre kostnader. Saledes dr marginalkostnaden for att leverera ytterligare en
tjdnst ofta narmare noll. D3 det foljaktligen inte ar lika latt att veta vad varje
enskild tjanst kostar maste varje kostnad undersdkas och uppskattas, nagot som

till stora delar liknar ABC-kalkyleringens orsak-verkantdnkande.#

Sapp et. al. menar att banker i synnerhet skulle ha nytta av ABC-kalkylering da
bankvarlden genomgatt stora fordndringar de senaste dren med avregleringar
som medfort 6kad konkurrens och prispress, nya tjdnster och en enorm teknisk
utveckling som gjort att man fatt fler indirekta kostnader. Forfattarna menar att
ABC-kalkyleringens mer Korrekta information gor att banker far battre
beslutsunderlag dn vid anvandning av extern redovisning eller traditionella

kalkyleringssystem.42

Samtidigt papekar Sapp et. al. att det finns en hel del svarigheter med att
implementera ett ABC-system i en bank. Till att borja med menar férfattarna att
det faktum att produkten som banken tillhandahaller ar immateriell gor att det
ar svart att veta vad som exakt ingdr i en tjanst och foljaktligen blir det svart att
mata kostnader. Vidare menar man att ytterligare ett problem ligger i att det
enda tdnkbara ramaterial en bank anvander sig av ar pengar, eller kostnaden for
att hantera pengar. Att banker dessutom har ett stort utbud av tjanster som ofta
stracker sig over olika tidsspann, allt fran ett fatal sekunder till flera ar, gor att
man behover ett komplicerat system som kan registrera kostnader snabbt och
fordela kostnader 6ver olika perioder. Till sist menar man dven att det ar svart
att hitta bra allokeringsbaser for indirekta kostnader da direkt material och

direkt arbete inte ar lampliga.43

41 Kaplan & Cooper s. 456-458
42 Sapp, Crawford & Rebischke s. 22-25
43 Sapp, Crawford & Rebischke s. 26-27
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Kritik mot ABC

ABC-kalkylering beskrivs ofta som en Overlagsen metod for allokering av
overheadkostnader4* men metoden har dven mott en hel del kritik. Exempelvis
har kritik lyfts fram mot att ABC ar svart att anvanda da kostnadsdrivare kan
vara svara att identifiera och kvantifiera, sarskilt da de ofta 4r gemensamma for
flera produkter. Kritik riktas dven mot underliggande antaganden sdsom
homogenitet och proportionalitet dar det antas att kostnaderna roér sig linjart
mot kostnadsdrivaren. Dessutom paverkas Kkostnader oftast av flera
kostnadsdrivare samtidigt och inte endast utav en.*> Undersdkningar har dven

visat att enkla kalkylsystem ar mycket vanliga i praktiken.46

ABC i praktiken

Med utgdngspunkt i litteraturen pastds ABC vara bra for foretag med ett
heterogent produktutbud, fa kostnadsgrupper och stora overheadkostnader.
Bjornenak har forsokt testa riktigheten i detta genom att mata hur manga foretag

med dessa egenskaper som har valt att implementera ABC.

Hans tester ledde till slutsatsen att foretag som anvander ABC har nagot fler
produktvarianter dn de som inte gor det och att de har ett nagot hogre antal
kostnadsgrupper och foérdelningsnycklar an foretag som inte anviander ABC.
Dessutom visar testerna att manga foretag med stora overheadkostnader
anvander ABC.#7 Enligt Vokurka och Lummus kan stora overheadkostnader
definieras som en niva pa 15 % av den totala kostnaden. Vid denna niva tjanar
foretag pa att anvanda ABC-kalkylering istallet for traditionell kalkylering da en
traditionell kalkyl forvranger kostnaderna oacceptabelt mycket (10 %) i
forhallande till ABC. Saledes bor ABC inféras om andelen overheadkostnader ar

storre an 15 %.48

Trots det, menar Ask, Ax och Jonsson att det ar vanligt i svenska foretag att man

fordelar overheadkostnaden ned till produkten. Majoriteten forséker dock vara

44 Witherite & Kim s. 29

45 Ask & Ax s. 87-89

46 Datar & Gupta s. 585

47 Bjornenak s.136-144

* Vokurka & Lummus s. 45-47
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forsiktiga med hur férdelningen av overheadkostnader gar till.#° Datar och Gupta
menar att en for detaljerad fordelning av kostnader och overheadkostnader i
synnerhet, kan vara mycket olycklig. Detta dd de stora fordelarna med ABC-
kalkylering, minskade specifikationsfel* och aggregationsfel™, skulle
neutraliseras av 6kade matfel till f6ljd av att man konstruerat for detaljerade och
djupgaende kostnadssystem.>0 Maitfel kan exempelvis uppsta da detaljerade
system medfor problem med att identifiera kostnaderna i en viss kostnadspool
samt att berdkna exakt hur mycket individuella produkter forbrukar av
respektive resurs. Ytterligare matproblem uppstar da en aktivitet kraver tid av
flera anstdllda med olika kompetens inom foretaget. Oftast berdknas denna
kostnad genom uppskattningar av de anstidlldas nedlagda tid, men dessa

uppskattningar ar foremal for matfel.5?

[ de fall kalkylsystemet &dven fordelar allmdnna och administrativa
overheadkostnader leder en o©kad detaljgrad inte ens till minskade
specifikations- och aggregationsfel. Om det forfinade systemet dessutom okar
matfelen, kommer den nya produktkostnaden vara dnnu mer felaktig an tidigare.
Pa grund av de okade matfelen, menar Datar och Gupta att foretag ska vara
forsiktiga nar de forfinar sina kostnadssystem och framst fokusera utvecklingen

av kalkylsystem pa de delar dar man har storst forbattringspotential. 52

Zimmermann menar att foretag fortsatter fordela overheadkostnader da
overordnade chefer tror att fordelningen har en positiv paverkan pa
underchefers beteenden samt att graden och sattet man fordelar pa beror pa hur
fordelningen padverkar cheferna i det specifika foretaget. Han menar dven att
behovet av att fordela kostnader uppstar nar ett foretags organisation
decentraliseras och ansvar tillfaller ett flertal personer.53 Foljaktligen uppstar

agentproblem dar principalen forsoker skapa incitament for agenterna att

49 Ask, Ax, Jonsson s. 206-209

* Specifikationsfel uppstar da man fordelar kostnaden for exempelvis instidllning av maskiner pa antal
enheter trots att vissa produkter krdver mer resurser 4n andra. (Datar & Gupta s. 568)
*Aggregationsfel uppstar dd man aggregerar aktiviteter som #r heterogena pa sa sitt att de dr olika
advancerade och kriver olika mycket resurser och sen fordelar dem pa samma fordelningsbas. (Datar
& Gupta s. 568)

50 Datar & Gupta s. 585

51 Datar & Gupta s. 569

52 Datar & Gupta s. 585

53 Zimmermann s. 504-505
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maximera principalens och foretagets valstand. Genom att fordela alla kostnader
undviker man att underchefer ar slosaktiga med foretagets gemensamma
resurser. Sdledes ar allokeringen bra for att kontrollera och motivera chefer.
Darfér anser Zimmermann att liknande kostnadsallokeringar kommer att

kvarsta sa lange fordelarna overstiger kostnaderna.>*

Tid for utveckling

Enligt Cooper finns det ett flertal sitt att urskilja om ett kostnadsallokerings-
system ar fordldrat och behover forbattras. Han menar dels att man ska titta pa
hur omgivningen har fordndrats sedan systemet skapades, dels att foretaget
sinder ut signaler i form av att avdelningar gor egna system, produkter som

verkar lonsamma laggs ned eller att en viss vinstmarginal ar svar att forklara.>s

Vidare utvecklar Cooper en teori om att ett kostnadsallokeringssystem inte
nodvandigtvis bor mata alla kostnader pa en lag och grundlaggande niva
eftersom detta skulle vara valdigt dyrt och medfora stora kostnader. Att ta den
kostnaden ar bara nodvandigt niar konsekvenserna av att ha for oklar
information blir dyrare an att ha ett mer komplicerat system. Exempel pa detta
ar enligt Cooper om man har valdigt I1dga marginaler eller om ett enda felsteg kan
gora att foretaget gar under. Det hela ar alltsa en trade off mellan kostnaden for
matning och kostnaden for fel. Beslutsregeln blir alltsa att marginalkostnaden
for att genomfora forbattringar inte far vara stérre dn marginalnyttan.5¢ Detta
innebar rimligtvis att foretag, beroende pa vilken situation de befinner sig i, har
olika stor nytta av ett nytt system och foljaktligen vara olika villiga att betala for

det.

Bjornenak utvecklar resonemanget och visar att marginalkostnadskurvan for
misstag skiftar utat da konkurrensen okar, eftersom dven mindre misstag kan ge
upphov till kinnbara konsekvenser for foretaget. Detta visas i figur 3 och 4

nedan.

54 Zimmermann s. 506, 519-520

55 Cooper. s. 77-82

56 Cooper s. 78

* Marginalkostnaden for métning dr 6kande, dd noggrannare mitning kriver mer avancerade och dyrare
systeméndringar.
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Hoég Total kostnad

Marginalkostnad fér
matning

Marginalkostnad for
misstag

Lag Optimalt kostnadssystem Hég
MNoggrannhet

Figur 3. Kurvan visar att det optimala kostnadssystemet finns dar
marginalkostnaden fér misstag ar lika med marginalkostnaden for
matning.

Hég
Ny total kostnad

Marginalkostnad fér
Ny marginalkostna T matning

for misstag pga '
konkurrens

Lég Nytt optimalt kostnadssystem Hog

Noggrannhet

Figur 4. Da konkurrensen Okar blir det dyrare att gora fel och
marginalkostnadskurvan flyttas till hoger. Vi far alltsa ett nytt optimum
dér systemet ar bade dyrare och noggrannare.

Da det ar optimalt att gora forbattringar tills marginalkostnaden for misstag ar
lika h6g som marginalkostnaden for matning, leder 6kad konkurrens till att man

aven borde 0ka kvaliteten i kalkylsystemet.57

7 Bjornenak s.143
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4. Empiri

Vi kommer nu att berdtta mer om foretaget vi har studerat, dess
organisationsstruktur, kalkylsystem och gd djupare in pd kalkylsystemets
uppbyggnad och allokeringsbaser.

Bakgrund till foretaget

Banken dr ett dotterbolag till en av de stora svenska bankerna och finns i de
nordiska landerna samt i Baltikum och Polen. Den har totalt 1000 anstallda,

varav 250 jobbar i Sverige.

Banken erbjuder ett flertal finansiella tjanster riktade till foretags- och
privatkunder, exempelvis leasingfinansiering, fakturabeldning, avbetalningslan
och kreditkortserbjudanden som foretagskunden kan erbjuda sina

slutkonsumenter.

Foretagets organisation ar fordelad i tva sa kallade business lines eller
affdrsomrdden, Sales Finance och Asset Finance, dar indelningen ar gjord med
hansyn till férsaljningskanaler och avtalsstrukturer. Asset Finance ndr framst
Moderbankens befintliga kunder, genom forsiljning via Moderbankens
kontorsnat. Sales Finance upprattar sa Kkallade trepartsavtal med
samarbetspartners, sasom till exempel bilhandlare och hemelektronikforetag
som erbjuder sina kunder finansieringslosningar, och nar pa sa satt dven andra
kunder. Ungefar 60 % av forsdljningen och 80 % av utldningen sker via

Moderbankens kontor.

Inom de tva affirsomradena finns sa kallade koncept eller business units, tre
respektive tvd stycken i vardera affirsomrdde. Inom Sales Finance finns
koncepten Car, Vendor och Point-of-sales, dir man via samarbetspartners
erbjuder finansiering och leasing for bilar, finansiering for exempelvis tv-
apparater samt betal- och kreditkort som samarbetspartners kan erbjuda sina

kunder.58

Inom Asset Finance finns Sales Team och Finacial Engineering. Sales Team

erbjuder framst foretagskunder diverse finansieringslosningar via

%8 Intervju 2008-09-18 Ekonomichef
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Moderbankens kontorsnidt medan Financial Engineering erbjuder finansiering

for mer kapitalintensiva produkter sasom flygplan.5°

Internt inom Banken delas koncepten dven upp pa tva olika kredittyper;
investeringskrediter och rorelsekrediter. Investeringskredit inkluderar leasing
och avbetalning och anviands nar kunden exempelvis koper en ny maskin i syfte
att 6ka sin produktion. Avbetalning innebar att kunden &ger objektet medan
leasing innebar att Banken dger objektet. Rorelsekrediter har kunden for att

kunna ha en god likviditet.

Produkterna ar organiserade i sa kallade produktklasser. Ett exempel pa
produktklass adr leasingfinansiering. Leasingfinansiering i sin tur forekommer i
flera olika koncept dd man séljer leasingfinansiering till olika kunder via bada
forsdljningskanalerna. Produktklasserna ar sdledes inte bundna till
affirsomraden eller Kkoncept.t® De fordelas vidare ned till cirka 41
produktgrupper, som omfattar ett flertal snarlika produkter. Till exempel kan
"avbetalning ny bil” och "avbetalning begagnad bil” inga i produktgruppen

"avbetalning bil”. Sammanlagt erbjuder Banken 181 produkter.6!

Sales Finance Asset Finance
Car Sales Team
Vendor Fin. engineering

Point-of-sales

Ex: Leasing, avbetalningar, pant, stora
skuldebrev, blanco-krediter

Figur 5. Organisationsstruktur Banken

% Intervju 2008-09-18 Ekonomichef
% Intervju 2007-11-23 Ekonomichef & Administrativ chef
® Intervju 2007-11-27 Ekonomichef
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Fordelning av kostnader

Banken anvinder sig av ett fullkostnadssystem for att fordela sina kostnader.

Allokeringen sker enligt féljande steg:

1. Tettforsta steg fordelar Banken sina kostnader for interna tjanster, sdsom
lokal, sdakerhet och stiadning till varje kostnadsstille. Kostnadsstallena ar
funktionsindelade och dr Bankens minsta organisatoriska enheter. Det ar
det dr i dessa som forsdljningen och produktionen sker. De olika
kostnadsstéllena syns i bilaga 2.

2. Darefter allokeras varje Kkostnadsstilles kostnader ner till
produktgrupperna. Detta sker med hjalp av nycklar berdknade i det vi
kallar kalkylsystemet och som ar fokus for denna uppsats. Dessa uppgifter
anvands for berdkning av produktgruppernas och konceptens lénsamhet.

3. 1 ett sista steg berdknas kostnaderna for varje enskilt avtal. I denna
process tar man hansyn till avtalets storlek, komplexitet och forsvarande
omstandigheter. Dessa uppgifter anvdands sedan for att prissatta avtalen

samt darefter till att berdkna lonsamhet pa avdelning, kund och avtal.62

Héadanefter kommer vi endast att fokusera pa steg tva, det vill sdga kalkyl-

systemet som berdknar hur kostnaderna ska fordelas ner till produktgrupp.

Kalkylsystemets roll

Bankens ekonomiska data lagras i ett datalager fran vilket man kan analysera
informationen med hjilp av olika analysverktyg for bland annat prognoser och
internuppf6ljning. For att datat ska vara anvindbart for internuppféljning av
produktgruppernas och konceptens kostnader, fordelas kostnaderna enligt
manuellt inmatade nycklar i analysverktyget. Nycklarna uppdateras manuellt en
gang om aret, eller vid omorganisationer. Inmatningen ar tidskravande och
forhindrar tita uppdateringar.63 Aven om det upplevs som ett hinder att man
inte har mojlighet att uppdatera nycklarna mer frekvent, anser varken

ekonomichefen eller controllern att det finns behov att uppdatera nycklarna

%2 Intervju 2008-09-18 Ekonomichef
% Intervju 2007-12-05 Controller
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oftare, da det endast sker mindre variationer i dem. Eventuellt sker variationer i

marknadsforingskostnader och darfor uppdateras dessa nycklar manadsvis.6*

Produktsystem Huvudboken
l Kalkylsystemet
Datalagret T '
Budget- Forsaljnings- Intern- Bank- Analys-
system uppfoljning uppfoljning rapportering system

Figur 6. Bankens ekonomisystem

Kalkylsystemets utveckling

Nycklarna berdknas separat i det vi kallar kalkylsystemet och som ar fokus for
denna uppsats. Kalkylsystemet gjordes om i bérjan av 2000-talet efter att flera
av forsaljnings- och produktcheferna tyckte att det tidigare kalkylsystemet var
svart att forsta och gav felaktiga och orimliga implikationer. Man tyckte att en
produkt som var vildigt smidig att hantera genererade alldeles for hoga
kostnader. Foljaktligen bestimde man sig for att gora om kalkylsystemet. Fran
att ha varit ett system dir kostnaderna delades upp pa basis av antal
genomforda avtal®> utvecklade man dagens system dar man la till ytterligare
fordelningsnycklar som kompletterade anviandandet av antal avtal.6¢ Kvar fran
det gamla systemet finns dven de gamla resultatstillena som baserades pa
regioner. Dessa anvands idag parallellt med resultatenheterna Sales Finance och

Asset Finance for att man ska kunna utvardera resultatet over tiden.67

Framtagandet av det aktuella systemet foregicks inte av nagon formell process
dar eventuella kostnader eller begransningar gicks igenom.®® Systemet vixte

snarare fram under mycket tankearbete®® och diskussioner med de personer,
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sasom chefer, vars behov man forsokte tillmotesga. Den enda tranga faktorn i
processen var egentligen IT - det skulle bli for komplicerat att mata varje enskild
produkts kostnad, foljaktligen begrdansade man sig till produktgruppsnivan.”’0
Idag ar den ansvariga controllern glad 6ver att man inte tog ut svingarna for
mycket: "For mycket info gér att det blir fel, det dr bdttre att begrdnsa sig.”’1
Ekonomichefen tycker ocksa att systemet fungerar pa ett tillfredsstdllande satt
och han sager att det har gett en 6kad forstaelse och ekonomiavdelningen far
inte langre ta emot sa mycket klagomal fran produkt- och foérséljningscheferna.’2
Produktcheferna som vi har pratat med bekraftar att det befintliga systemet
fungerar bra och vill inte gora nagra storre andringar. Dock papekar en av
cheferna att det ar viktigt att hdlla fordelningsnycklarna uppdaterade. Bade
Produktchef 1 och Produktchef 2 dr emellertid 6verens om att det ar viktigt att
folja upp fordelningen eftersom det blir fel ibland pa grund av att samtliga
kostnader fordelas.”3 Ekonomichefen menar dnda att det nuvarande systemet

ger en mer rattvis bild av kostnaderna dn det gamla systemet.”4

Kalkylsystemets struktur
Kalkylsystemet ar Excelbaserat och uppbyggt enligt Bankens organisations-

struktur och dess befintliga funktioner; forsaljning, produktion och system samt
centraladministration. Dessa funktioner star till grund for de kostnadstyper som

Banken har definierat.

Kostnadstyperna:
Forsdljningskostnaderna, omfattar alla kostnader som forsaljningsavdelningarna

genererar i form av 16n, utbildning, forsaljningsmoten, radgivning och chefer.

Produktionskostnader uppkommer i de avdelningar dar handlaggning av
Bankens tjanster sker, det vill sdga dar avtal registreras, foljs upp, faktureras och

dar kundservice och annat manuellt arbete genomfors.

" Intervju 2007-12-05 Ekonomichef
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Systemkostnader for produktions- och forsdljningssystem. Ett exempel ar

datasystem som hanterar transaktioner mellan Bankens avdelningar.

Centrala kostnader bestdr av kostnader for Sverigeledningen samt ekonomi-,

juridik-, HR-avdelningen, kreditavdelningen etcetera.

Dessa kostnader uppstar pa ett 50-tal kostnadsstillen och enligt uppskattning av

ekonomichefen ar cirka 55-60% av dessa kostnader personalrelaterade. 7>

Foérdelningsbaser:
Kalkylbladet fordelar kostnaderna pa de foljande fordelningsbaserna, dar

tidsuppskattning och snittutlaning dr de oftast forekommande:

Tidsuppskattning (% av arbetstid): Anstillda uppskattar arligen grovt hur de
fordelar sin tid mellan olika koncept eller olika regioner. Denna uppskattning
anvands i fordelningen av de flesta kostnader, oftast som ett forsta steg innan

man tar hansyn till ndgot av nedanstaende, sdsom snittutlaning.

Snittutldning: Den genomsnittliga manatliga utldningen som varje produktgrupp
genererar under ett ar, alternativt utlaningen under en viss férutbestimd manad.
Produktgruppens genomsnittsutlaning jamférs med summan av kredittypens
totala utlaning for att man ska fa fram en procentuell nyckel som anvands for att
fordela kostnader over likartade produktgrupper. Det foregaende arets utlaning

anvands for fordelningen.

Antal avtal: Det antal avtal som varje produktgrupp har under ett ar. Jamfors
med summan av antalet avtal inom kredittypen for att fa fram en procentuell

nyckel.

Antal avtal/snittutldning: Ett vagt snitt av de ovanstdende nycklarna. Denna
nyckel har anvants dar varken snittutlaning eller antal avtal har ansetts utgora

en bra fordelningsbas.

Nyforsdljning: Antal nya avtal under det foregaende aret.

> Intervju 2007-11-27 Ekonomichef
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Fordelning av kostnader genom organisationen:

Pa samtliga kostnadsstéllen dar méanniskor arbetar, gors en tidsuppskattning
eller fordelning enligt arbetsuppgifterna, som ligger till grund fér den vidare
fordelningen av kostnaderna. Uppskattningen ar pa oversiktlig niva och tiden

delas upp pa regioner och kredittyper alternativt pa koncept och kredittyper.

Genom att multiplicera tidsuppskattningen med en av de ovanstdende
fordelningsbaserna far man fram en procentuell nyckel som tar hansyn till saval
produktens relativa storlek och hur mycket tid produkten tar i ansprak. Det ar

dessa nycklar som manuellt matas in i det interna uppfoljningsverktyget.

Forsaljningskostnaderna uppkommer i Asset Finance och Sales Finance samt pa
vissa stillen inom Products & Services. (Se bilaga 2) Dessa kostnader fordelas
ner till produktgrupp med hjalp av snittutlaning med tva undantag, koncepten
Point-of-Sales och Vendor. Inom Vendor och dess supportfunktioner anvinder
man sig av snittutlaning/antal avtal, eftersom storleken pa produkterna inom
konceptet varierar i storlek fran 30 000 kr upp till flera miljoner. Inom Point-of-
Sales anvander man enbart tidsuppskattning som férdelningsbas da det ror sig

om sa fa produktgrupper.

Produktionskostnaderna uppkommer i de resterande av Products & Services
kostnadsstallen och allokeras till storsta del med hjalp av antal avtal férutom i

Point-of-Sales och Vendor som férdelas pa samma satt som ovan.

Systemkostnaderna bestar av Kkostnader for saval produktions- och
forsaljningssystem som centrala system. Produktions- och férsiljningssystemen
ar ofta produktspecifika och hinférs da endast till de produkter som anviander
dem. Vid anvidndning av flera produkter gors en grov uppskattning av
fordelningen. Produktions- och forsaljningssystemen fordelas pa basis av manga
olika faktorer, beroende pa vad systemet syftar till, avtal, fakturor etcetera. I
vissa av dessa produktions- och forsaljningssystem har man systemutvecklings-

kostnader som fordelas med hjalp av antal avtal /snittutlaning.

De centrala systemen a andra sidan fordelas till de centrala kostnadsstallena for

HR, Ekonomi, Juridik och sa vidare, for att sedan foérdelas vidare inom dessa
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kostnadsstillen. Datalagret ar ett exempel pa ett sadant system. Utover
ovanstaende allokeras dven kostnader for de anstilldas datorer och mjukvara
sasom Office. Detta gors pa basis av antal anstédllda och kommer saledes slutligen

att belasta produktgrupperna.

Alla centrala kostnader allokeras ner till produktgrupper. Ekonomichefen
berdknar vid ett stickprov att Bankens centrala kostnader, exklusive kostnader
for lokal och marknadsforing, utgor cirka 15 % av de totala kostnaderna. Den
vanligaste fordelningsbasen ar snittutldning, men for specialfunktioner anvands
mer anpassade fordelningsbaser. Exempelvis anvdands antal krediter for att
fordela kreditbevakarnas kostnad. Den juridiska avdelningens kostnader

distribueras med hjalp av det vagda snittet mellan antal avtal och snittutlaning.
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5. Analys

I det foljande avsnittet kommer vi att beskriva pa vilka punkter Banken avviker
fran den beskrivna teorin och férklara vilka konsekvenser detta medfér pd
produkternas kostnader och ddrmed pd Bankens beslutsunderlag och
I6nsamhetsberdkning.

Kritisk jamférelse
Enligt teoriavsnittet ovan har ABC-kalkyleringen ett antal utmarkande attribut.
Vi ska undersoka dessa punkter och se hur Bankens kalkylsystem skiljer sig fran

ABC-teorin och vad skillnaderna far for implikationer pa produktkostnaderna.

Banken ABC

Bankens organisationsstruktur

Heterogena aktiviteter i en

kostnadspool Foresprakar homogena kostnadspooler
Alla kostnader fordelas till Fordelar kostnader som kan harledas till
produkten produkten

Fordelningsbaserna

Fa fordelningsbaser Stort antal kostnadsdrivare
Snittutlaning beaktar inte Proportionalitet ar ett grundlaggande
proportionalitetsantagandet antagande

Antal avtal baseras till stor del pa Produktkostnader ska berdknas pa
historik framtida uppskattningar

Relativa férdelningsbaser medfor
att produktkostnader dr beroende Proportionalitet och orsak-verkan
av fordndringar i andra produkter samband ar A&O inom ABC

Produkter

Fordelning till produktgrupp Fordelning till produkt

Tabell 1. Tabellen visar skillnaderna mellan Bankens kalkylsystem och ABC-teorin.

Bankens organisationsstruktur
Den grundlaggande tanken med ABC ar att kostnaderna ska bestimmas utifran

de aktiviteter som produkten ger upphov till. I Banken fordelas kostnaderna
enligt organisationsstrukturen. Trots att organisationen ar funktionsindelad i
forsaljnings-, produktions-, system- och centrala kostnadsstdllen, omfattar de
olika funktionerna en rad heterogena aktiviteter. Ett exempel pd detta ar

produktionskostnadsstillen, som bland annat ansvarar for registrering,

32



fakturering och kundtjanst. Resultatet blir att Banken bryter mot det
grundldggande antagandet om att en kostnadspool, i detta fall ett kostnadsstille,
endast ska omfatta homogena aktiviteter for att kostnaden inte ska forvrangas.
Det innebar sdledes att endast aktiviteter som har samma kostnadsdrivare far

grupperas ihop.

Som ett resultat av de heterogena aktiviteterna, fordelas kostnaderna felaktigt pa
basis av generella eller volymbaserade fordelningsbaser som ska passa
variationen i produkter och aktiviteter. I sjdlva verket finns det inget orsak-
verkansamband mellan de aggregerade aktiviteterna samt férdelningsbasen. I

vissa fall finns det inte heller ett proportionalitetssamband.

Fordelning av kostnader
Ett annat grundlaggande problem med Bankens kalkylsystem dr att man har valt

att fordela alla kostnader som finns pa ett kostnadsstille, inklusive kostnader for
overhead och eventuell 6verkapacitet. Dessa kostnader ska enligt teorin inte
fordelas, da en produkt inte ska belastas med kostnader som inte kan harledas
till den eller som inte uppstar som ett resultat av att man saljer eller producerar

den enheten.

Sddana Kkostnader bryter namligen mot det grundliggande orsak-
verkansambandet mellan hur kostnaden uppstar och hur den fordelas till
produkten. Detta samband skulle enbart gilla under forutsittning att
kostnaderna endast uppstar i de fall man lyckas salja eller producera, vilket inte
stimmer da kostnader for lokal, personal och administration uppstar oavsett om

man nar resultat eller inte.

Aven proportionalitetsantagandet bryts di de totala overheadkostnaderna inte
okar pa kort sikt i samband med att man séljer eller producerar fler varor.
Kostnaden per produkt minskar istillet da man férdelar overheadkostnader pa
ett storre antal produkter. Detta ar synligt inom Banken, da produktkostnaderna
varierar under aret och tenderar att bli hogre under sommaren da antalet

producerade enheter minskar.
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Fordelningsbaserna

Aven nigra av férdelningsbaserna bryter mot proportionalitetsantagandet samt
orsak-verkansambandet. Vi ska titta pa fordelningsbaserna snittutlaning, antal
avtal samt det vagda snittet mellan dessa som anvands for fordelningen av vissa

kostnadsstillens kostnader.

Da dessa fordelningsbaser berdknas relativt utifran de andra produktgrupperna i
respektive koncept och kredittyp, ska vi dela upp analysen i tva steg. I ett forsta
steg ska vi analysera vilka implikationer dessa fordelningsbaser medfor. Darefter
ska vi visa hur det faktum att de ar relativa gentemot varandra paverkar
produktkostnaden. Denna indelning &r lamplig med tanke pa att
fordelningsbasen i absoluta tal fordelar kostnaderna felaktigt i utgangslaget
medan anviandandet av relativa kostnader forvranger kostnadsférdelningen 6ver

tiden.

Forsta steget: Fordelningsbaser i absoluta tal
Tid: Att anvanda sig av tid som fordelningsbas ar bra i manga foretag och dven i

Banken. Vi anser dock att Bankens tidsuppskattning dr mindre bra av framfor
allt tre skél. For det forsta fordelas kostnaderna med hjélp av tid endast ner till
konceptniva, vilket leder till att den slutliga kostnaden forvrangs av de
efterfoljande fordelningarna. Det andra problemet dr att kostnaderna endast
uppskattas och inte mats. Detta leder till att felaktigheter troligen uppstar. Det
tredje problemet ar att man vid tidsuppskattningarna forsoker fordela de
anstélldas totala tid. Detta leder till att samtliga kostnader férdelas och att man

inte fangar upp eventuell 6verkapacitet.

Snittutldningen som anvands for bland annat forsaljningskostnader, bryter mot
antagandet om proportionalitet. Detta antagande skulle endast gilla i de fall
forsdljningen av en dyrare produkt, exempelvis ett billan pa 300 000 kr skulle ta
tre ganger sa stora resurser i ansprdk an forsdljningen av en produkt vard
100 000 kr och pa sa satt berattiga att de far bara tre ganger hogre kostnad. En
fordelning baserad pa snittutlaning kan saledes endast ge korrekta implikationer
om arbetstiden per produkt dr proportionerlig mot snittutlaningen. Detta ar

sdllan fallet. Resultatet av att anvdanda snittutlaningen som fordelningsbas blir
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saledes att man straffar de dyrare produkterna, da de far bara en storre andel av
kostnaderna an vad de borde. Da produkternas lonsamhet anvinds som
beslutsunderlag for vilka produkter som ska erbjudas, kan detta innebara att
Banken, i ett forsok att bli mer l6nsam, lagger ned produkter som i sjilva verket

ar lonsamma.

Banken menar att det har inte ar ett signifikant problem, dd man endast
anvander sig av snittutldningen inom ett visst Kkoncept for att fordela
kostnaderna. Detta innebar att inom koncept dar produkterna ar lika i pris, ar
problemet inte sa allvarligt. Vi anser inte att detta argument haller, da de dyrare
produkterna inom Car, som ar konceptet med lagst variation i snittutlaning, far
bdra tre ganger sd stora overheadkostnader som de billigare produkterna.
Konceptet Vendors snittutldning varierar daremot mellan 150 000 och 3
miljoner kronor. Darfér har man valt att fordela kostnaderna med hjilp av en
kombination av snittutldning och antal avtal. Resonemanget kring

kombinationen utvecklas ldngre fram.

Antal avtal avser de totala aktiva avtalen for respektive produkt och omfattar
sdledes dven avtal som skrevs for flera ar sedan och som fortfarande ar aktiva.
Tanken med denna fordelningsbas ar att ta hansyn till att arbetsbérdan och
darmed utnyttjandet av resurser framst bestdms av antalet avtal som ska
registreras, handlaggas etcetera. Vi anser detta vara korrekt och tycker att
anvandandet av antal avtal ar mer rattvisande dn anvandandet av
snittutlaningen. Trots det, anser vi att antal avtal ar olampligt da det utgar fran
att antalet avtal ar lika tidskravande oavsett summa, tidshorisont och

komplexitet.

Dessutom fordndras talet endast marginellt med fordandringar i forsiljningen den
innevarande perioden och dd mycket av historiken foljer med talet. Detta
innebar att produkten kommer att fa kostnader tilldelade under hela sin livstid,
trots att kostnaderna framst uppstar i samband med att produkten siljs och
registreras. Handlaggningskostnaderna under resten av avtalsperioden utgor
inte lika stora kostnader och foljaktligen verkar Bankens produkter allt

lonsammare med tiden.
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Nyférsdiljining anviands mycket sdllan vid fordelningen av  vissa
forsdljningskostnader. Basen &dr bra i absoluta tal, men forvranger

kostnadsbilden i relativa tal, mer om det under rubriken Andra steget, nedan.

Andra steget: Relativa fordelningsbaser
Alla fordelningsbaser inom Banken, inklusive snittutlaning och antal avtal som

ndmnts ovan, berdknas relativt med de andra produkterna inom sitt koncept och
sin kredittyp. Det vill sdga att summan av till exempel antal avtal inom ett
koncept utgér 100 % och varje produktgrupp utgor en procentuell andel av
konceptet. D3 kostnaderna for konceptet fordelas pa produktgrupperna,
anvander man denna relativa procentsats for att berdkna hur stor kostnad varje

produkt ska bara.

Problemet har ar att produkterna inte dr oberoende av varandra. Som illustrerat
i tabellen nedan, innebar en 6kning i en produkt samtidigt en relativ minskning i
de ovriga produkterna i konceptet, trots att dessa i absoluta tal ar oférandrade.
De 6vriga produkterna far saledes bara en lagre andel av omkostnaderna, trots
att ingen skillnad har skett. Den produkten som har 6kat i antal far istdllet bara
en storre andel av omkostnaderna, trots att man kan argumentera for att
marginalkostnaden minskar dd man producerar ett storre antal likadana
produkter, da de anstéllda gor aktiviteterna snabbare, pa rutin och med mindre

eventuellt stod fran specialistfunktioner.

Utgéngspunkt Okning
Produkt Antal avtal Antal avtal % Antal avtal Antal avtal % Skillnad
A 350 35,00% 400 38,10% 3,10%
B 400 40,00% 400 38,10% -1,90%
C 250 25,00% 250 23,81% -1,19%
Summa 1000 100,00% 1050 100,00% 0,00%

Tabell 2. Da produkt A 6kar i antal 6kar dess procentandel av kostnaderna medan
andelarna for produkt B och C minskar.

Omvant galler att en minskning i en produkt leder till att de 6vriga produkterna i
konceptet far en hogre procentsats, och dirmed en hogre andel av kostnaderna,

trots att dessa i absoluta tal inte har forandrats.
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Utgangspunkt Minskning

Produkt Antal avtal Antal avtal % Antal avtal Antal avtal % Skillnad
A 350 35,00% 300 31,58% -3,42%
B 400 40,00% 400 42,11% 2,11%
C 250 25,00% 250 26,32% 1,32%
Summa 1000 100,00% 950 100,00% 0,00%

Tabell 3. Da produkt A minskar i antal minskar dess procentandel av kostnaderna

medan andelarna for produkt B och C 6kar.
Detta innebdr att produktgrupper som felaktigt verkar olonsamma laggs ned,
vilket leder till att de kvarvarande produkterna inom Kkonceptet far en dnnu
hogre andel av kostnaderna och ser i sin tur mindre l6nsamma ut. I ett féretag
som inte forstar och tar hansyn till dessa implikationer, kommer man i forsok att
bli mer l6nsam, endast skapa stérre lonsamhetsproblem. Som namnt ovan bidrar
alla produkter som tdcker sina egna kostnader och lite till, till att ticka de
gemensamma kostnaderna. Att ligga ned en av dessa produkter innebar att
foretaget far svarare att tacka sina omkostnader savida man inte kan anvanda de

frigjorda resurserna till nagot som genererar en hogre avkastning.

Antal avtal/snittutldning: Som fordelningsbas anvander sig Banken dven av ett
vagt snitt mellan antal avtal och snittutlaning. Denna fordelningsbas anvands
framst for att fordela konceptet Vendors kostnader till dess produktgrupper.
Vendor har, som tidigare namnt, en stor variation i sin snittutlaning, varpa
Banken ansag att ingen av ovanstdende fordelningsbaser var passande var for

sig. Genom att kombinera dem mildrades effekten av att endast anvdanda den ena.

Da bagge fordelningsbaserna medférde felaktiga implikationer pa
produktkostnaden, kan inte heller en kombination vara korrekt. Dessutom
innebar det faktum att bada ar relativa att man kombinerar tva oférutsdgbara
rorelsemonster i andel kostnader och produktkostnaden blir dnnu svarare att
harleda till produkten pa ett logiskt satt. Vi ifragasatter aven hur viktningen

mellan snittutlaning och antal avtal har tagits fram, da den verkar godtycklig.

Produktgrupper

Pa grund av begransningar inom IT-systemen har Banken valt att gruppera
liknande produkter i produktgrupper och endast fordela ned kostnaderna till

gruppen. Vid en forsta anblick verkar produktgrupperna bestd av heterogena
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produkter som inte dr jimforbara enligt ABC. Vi anser dock inte att grupperingen
ar fel dd de omfattar homogena produkter, sdsom till exempel avbetalning bil.
Skillnaden mellan de produkter som inkluderas i gruppen ligger i graden av risk
och sdledes i de krav som stills pa sakerhet och ranta. Dessa skillnader uppstar
emellertid pa produktniva och kostnaderna for att faststilla dessa ska darfor inte
fordelas ner till produkt. Bortser man fran skillnaderna i risk ar produkterna i en

produktgrupp identiska da aktiviteterna ar desamma och tar lika lang tid.

Vi anser vidare att produktgrupperna inte ska brytas upp till enskilda
produkttyper, da det skulle resultera i en mycket mer komplicerad kalkyl. Datar
och Gupta menar att for manga detaljer medfor 6kade matfel, som i sin tur kan

motverka den positiva effekten av en noggrannare kalkyl.

Analysméjligheter och implikationer

Till f6ljd av att man i Banken fordelar alla kostnader, kan man i dagslaget inte
analysera dess ingdende komponenter (exempelvis forsaljningskostnader),
deras storlek och var det finns potential att 6ka lonsamheten. Da Banken
fordelar kostnader i olika steg, anser vi att det ar otydligt for Bankens anstdllda
hur stora overheadkostnaderna i sjdlva verket ar. Som exempel kan ndmnas att
man endast tog hadnsyn till stabernas kostnad da vi fragade om andel overhead,
utan att tinka pa lokalkostnader, som fordelas i ett tidigare steg, samt kostnader
for marknadsforing och eventuell 6éverkapacitet som inkluderas i produktions-

eller forsaljningskostnaderna.

Analysen forsvaras ytterligare av att berakningarna i ett par fall ar baserade pa
grova antaganden om systemutnyttjande samt hur tidskrdavande produkten ar
for ledningen. Det ar till exempel vanligt att man antar att ledningen lagger ned

lika mycket tid pa varje koncept.

Implikationer av detta kalkylsystem

Detta leder till flera implikationer som kan ha negativ effekt pa Banken. Till att
borja med blir produktkostnaderna missvisande da vanliga standardprodukter
far bara en alltfor stor andel av omkostnaderna och komplicerade produkter far
bara en alltfor 1dg andel. Detta beror pa att man inte harleder vilken process och

produkt som ger upphov till kostnaderna.
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Felfordelningen leder till att en 16nsam produkt lattare riskerar att se ut att vara
olonsam och kan darfor laggas ned. Det har till och med hant i Banken att man
nastan lagt ner en produkt som verkat olonsam, istdllet har man sett sdg man
over berdakningarna och insett att den inte alls var olénsam. I dagslaget gar
denna produkt allt battre. Detta ar enligt Cooper ett tecken pa att kalkylsystemet

bor bytas ut.

En produkt ska inte 1dggas ned om den tacker de kostnader som kan harledas till
den. Om den dessutom gar med vinst hjdlper den till att ticka en del av Bankens
overheadkostnader. En minskning av produktutbudet innebdr sdledes att
Banken pa sikt far problem med lonsamheten om de inte skiar ner pa
administrativ personal och lokal motsvarande nedlaggningen. Alla produkter
kan inte ha samma vinstmarginal och kan darmed inte tiacka en lika stor andel av
overheadkostnaderna. Detta giller speciellt pa konkurrensutsatta marknader

som den Banken verkar p4, dar priserna satts av marknaden.

Darfor anser vi att Banken madste analysera savadl produkternas verkliga
kostnader som priser pa marknaden for att se vilka produkter som kan ticka en
storre andel av overheadkostnaderna sa att Banken som helhet kan ¢ka eller

bibehalla en god l6nsamhet.

En andra implikation av Bankens nuvarande kalkylsystem ar att man i dagslaget
inte har incitament att gora ratt besparingar, da det inte ar tydligt var dessa
besparingar kan goras, och da produkter far bira kostnader som
produktcheferna inte kan paverka. Detta blir daremot tydligt ndar man vet exakt

vad kostnaderna bestar av och vad som driver dessa kostnader.

Ovanstdende analys visar att Bankens nuvarande kalkylsystem saval forvranger
produktkostnaderna som ger felaktiga incitament inom organisationen. Av den
anledningen forkastar vi var nollhypotes att Bankens Kkalkylsystem ar
andamalsenligt uppbyggt och ger korrekta produktkostnader och implikationer.
Till f6ljd av detta, har vi utvecklat ett alternativt sitt for Banken att kalkylera
sina produktkostnader dir den nya produktkostnaden utgér battre

beslutsunderlag for ledningen. Vart forslag presenteras i nasta kapitel.
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6. Forslag

I detta stycke kommer vi att féoresla ett alternativt sdtt fér Banken att férdela sina
kostnader. Férslaget baseras pd ABC-teorin, men kommer att anpassas till de
implikationer och krav som uppstdr av att Banken dr ett serviceforetag.

Det ar mycket viktigt for Banken att man har korrekta produktkostnader som
beslutsunderlag, da dessa ligger till grund for vilka produkter och tjanster
Banken ska erbjuda. Som tidigare visat, forvranger Bankens nuvarande
fullkostnadssystem produktkostnaden pa ett flertal satt, bland annat genom att
de fordelar alla overheadkostnader, som i Banken utgor en vasentlig andel av
totala kostnaden. Vokurka och Lummus menar att da overheadkostnaderna
utgoér mer dn 15 % av den totala kostnaden, medfér anvandandet av traditionell
kalkylering stora kostnadsférvriangningar. Aven Bjoérnenak har visat att foretag
tjanar pa att infora ett ABC-system, da de har stora indirekta kostnader samt ett
stort antal produkter. Av dessa skal har vi tagit fram nedanstdende forslag som

framst baseras pa ABC-kalkylering.
Vart forslag kommer att innehalla foéljande:

e Kilassificering av kostnader enligt en anpassad Cooper och Kaplan-modell.
Klassificeringen medfor att samtliga kostnader inte belastas produkten,

utan att vissa kostnader fordelas till organisatoriska nivaer inom Banken.

¢ En anpassad ABC-kalkyl dar enhetskostnaderna allokeras till produkter

med hjalp av aktiviteter och kostnadsdrivare.

e Ett tidmatningssystem dar tiden for varje aktivitet tas fram i absoluta tal.
Tiden kommer att matas istéllet for att uppskattas och malet ar att se hur
lang tid aktiviteten tar att genomfora, snarare dn att fordela de anstalldas

totala arbetstid.

¢ Diskonterings- respektive periodiseringsmodeller som anvands for att
utvardera om en produkt tillhandahallas i framtiden samt for att folja en

produkts lé6nsamhet 6ver tid.

¢ En metod for berakning av eventuell 6verkapacitet.
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Klassificera kostnader
[ ett forsta steg av vart forslag anser vi att Banken bor klassificera sina kostnader

for att tydliggora vilka kostnader som ska harledas till enskilda produkter eller
till olika nivaer. Utgangspunkten for Klassificeringen av kostnaderna ligger i
Kaplan och Coopers modell, men da alla foretag har olika villkor och
organisationsstruktur har var modell anpassats till Bankens forhallanden.

Foljaktligen saknar var modell satskostnader men har istdllet tva produktnivaer.

Kostnader som ingar i satsnivan i industriféretag uppkommer till foljd av framst
maskinomstallningar. | serviceféretag daremot, anser vi, att sddana kostnader
inte finns utan kan snarast motsvaras av den tid det tar for en manniska att byta
tankebana, eller 6ppna nya program. Dessa kostnader anser vi ar marginella och
omojliga att mata pa ett objektivt och standardiserat satt, dessutom varierar de
med graden av o6verkapacitet. Exempelvis arbetar man mer effektivt vid full
belastning och darmed tar det inte heller lika lang tid att stilla om mellan

arbetsuppgifterna.

Kostnader for hogsta ledningen, centrala

Foretags- Foretaget IT-system och centrala staber

[fabriksniva

Summering av tillhérande koncept samt

Produktions- Affarsenhet Sales Finances och Asset Finances chefer

processniva

| Koncept: Investeringar i produktions-

och  forséljningssystem,  utbildning,

Produktniva Konlcept produktutveckling samt marknadsféring.
Kostnadsstalle Kostnadsstélle: Kostnader for &ver-
kapacitet, chef samt kostnader som ej ar
relaterade till aktiviteterna.
Satsniva
Satskostnader saknas i Banken
Enhetsniva Styckkostnader Kostnader for produktion och forsaljning

som ar direkt hanforbara till en enskild
produkt.

Figur 7. Indelning av Bankens kostnader i saval organisatoriska nivaer som i styckniva.

Slutsatsen blir sdledes att endast kostnaderna som aterfinns pa stycknivan ska

belasta produkten, medan de oOvriga far anses vara en form av omkostnad.
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Darmed ska inte heller kostnader som uppstar pa grund av minskad efterfraga
eller oOverkapacitet belasta produkterna utan ses som en mdjlighet att

effektivisera produktionen.

For att man ska kunna utvardera bade kostnaderna och Ionsamheten pa de olika
nivaerna i foretaget ar det dock viktigt att kostnaderna kan fordelas ned till ratt
organisatorisk niva; foretag, affairsenhet, koncept eller kostnadsstalle. Vi anser
att en sadan uppdelning ger en battre grund for beslutsfattande och styrning i
Banken. Detta da kostnaderna tydligt allokeras till den niva och den chef som bar

ansvaret for resultatet och som har mojlighet att paverka dem och lénsamheten.

Styckkostnader

Styckkostnader bestar av direkta kostnader, sdsom direkt material och direkt
arbetskraft, samt av de omkostnader som pa ett logiskt satt kan hanforas till

produkten.

v

Direkta kostnader

Indirekta kostnader

+ X~ c O 0 - ©

Kostnadsdrivare Aktiviteter

Figur 8. Bade direkta och indirekta kostnader hanfors till en produkt. De indirekta
kostnaderna fordelas med hjalp av kostnadsdrivare och aktiviteter. (Kélla Ax,
Johansson och Kullvén s. 230)

Direkta kostnader pa styckniva

De direkta kostnaderna inom Banken avser direkt material sasom
kontorsmateriel samt direkt 16n inklusive obligatoriska personalkostnader
sasom arbetsgivaravgift, pension och sociala avgifter. Dessa fordelas direkt till

produkten baserat pa hur lang tid aktiviteterna tar.

Omkostnader pa enhetsniva
Som motiverat ovan, kommer vart forslag att utga fran ABC-teorin, da Banken

har en stor del overheadkostnader. Enligt ABC-teorin ska omkostnaderna

fordelas i tre steg:
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1. Identifiera Bankens resursforbrukande aktiviteter och processer.

2. Faststdll kostnadsdrivare samt hur stor kostnaden ar for att genomfora

varje aktivitet och process.

3. Faststdll i vilken utstrackning en enhet av produkten anvidnder
aktiviteterna och processerna for att berdkna totala omkostnaderna som

ar hanforbara till den enskilda produkten.

[ Banken har vi identifierat aktiviteterna forsaljning/radgivning, upprattande av
avtal, registrering av avtal, skicka avtal till kund, registrera transaktion,
kundtjinst, fakturering och fortlépande handliggning. Aven om méinga av
aktiviteterna ar generella for samtliga produkter, skiljer sig tiden for

genomforandet at fran produkt till produkt.

Kostnaden for alla ovanstaende aktiviteter bestams av hur lang tid aktiviteten tar
att utfora. Vi anser att nedlagd tid ar lamplig som kostnadsdrivare, da tiden
tydligt visar orsak-verkansambandet mellan aktiviteten och kostnaden for
produkten. Dessutom passar en tidsbaserad kostnadsdrivare bra da samtliga
produkter utnyttjar aktiviteterna i olika grad, varvid en transaktionsbaserad
kostnadsdrivare inte ar att rekommendera. For ett fatal forsaljningsaktiviteter,
sasom forsaljningen av kapitalintensiva produkter inom Financial Engineering,
ar intensitetsbaserade kostnadsdrivare lampligare, da saval tiden som sdljarnas

kompensation varierar kraftigt.

[ berdkningen av sjalva aktivitetskostnaden identifierar man forst de kostnader
man har pa varje forsaljnings-, produktions-, samt supportkostnadsstélle for att
kunna genomfora aktiviteterna. Det vill siga kostnader sasom lokalkostnader
baserat pd utnyttjat m?, datorer, el etcetera. Endast de kostnader som kan
motiveras ha en tydlig koppling till genomforandet av aktiviteten ska med.
Kostnader for exempelvis chefen, som jobbar med administration och
uppfoljning samt fika ska inte raknas med. Kostnader fran andra kostnadsstéllen,
sasom centrala enheter och marknadsforing ska inte heller raknas med i detta

skede.
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Darefter berdknas den praktiska kapaciteten aktiviteter man kan genomfoéra pa
varje kostnadsstille, genom att dra bort tid for exempelvis moten och raster fran

den teoretiska maxkapaciteten.

[ berdkningen utgdr man fran att ett fullt utnyttjande av den praktiska volymen
kommer att ticka alla de kostnader som uppstatt for att man ska kunna
genomfora aktiviteterna. Genom att berdkna kostnaden per minuts aktivitet,
samt antalet minuter aktiviteterna tar for olika produktgrupper, kan man latt

berdkna kostnaden per aktivitet for varje produktgrupp.

Total kostnadsmassa hanforbar till aktiviteter
Total praktisk kapacitet (min)

= Kostnad/ min aktivitet

Kostnad /min aktivitet * Tid for aktivitet = Aktivitetskostnad

Om inte hela den praktiska volymen utnyttjas, det vill siga om kostnadsstallet
har 6verkapacitet, ska kostnaden fér denna inte foras vidare till produkten utan

stanna kvar pa respektive kostnadsstalle dar den uppstar, se nasta kostnadsniva.

Slutligen ska Banken faststélla i vilken grad produkterna, eller rattare sagt
produktgrupperna da de ingdende produkterna har homogena aktiviteter och
processer, anvander ovanstdende aktiviteter, for att en produktkostnad ska
kunna berdknas. Detta kan goras genom skapandet av en processkarta for varje
enskild produktgrupp. Konkret innebar detta att kalkylsystemet inte ska vara
uppbyggt pa Kkostnadsstéllen utan per produktgrupp. Vid uppbyggnaden av
processkartan maste Banken mata hur lang tid varje aktivitet tar for varje

produktgrupp.

Resurs

Aktivitet

Kostnadsdrivare

Produkt

Produkt A
Figur 9. Processkarta for produkt A
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Tidsmatning
I dagslaget anvands grova tidsuppskattningar i kalkylsystemet vilket medfor att

produktkostnaderna blir forvrangda. I vart forslag ska tiden som aktiviteten tar
inte uppskattas, utan matas i absoluta tal. Detta innebdr att man inte jamfér hur
mycket tid en produkt tar i forhallande till ndgon annan, sisom man gor idag,
utan att man mater hur lang tid det tar att genomfora en aktivitet. Vi foreslar
alltsa att Banken implementerar ett absolut tidmatningssystem istéllet for ett

relativt.

Idealt vore om Banken implementerar ett nytt IT-baserat tidrapporterings-
system som Kkontinuerligt kan mata hur lang tid personalen lagger ner pa
respektive aktivitet och produkt och darmed far de bade exakta, korrekta och
uppdaterade matt. Banken har dock framhavt att detta inte ar tekniskt mojligt da
det skulle innebara stora kostnader och integritetsproblem. Darfor foreslar vi
att tidsmatning ska goras minst en gang per ar, for att fa uppdaterade siffror,

men aven vid:

e Effektiviseringar och omorganisationer da processen eller tidsatgangen

forandras.

¢ Konjunkturforandringar, da olika produkter séaljer olika bra och diarmed

forandras forsaljningstiden och -kostnaden.

e Storre andringar i produktmixen. Nar en produkt blir vanligare blir

hanteringen av den effektivare pa grund av larande.

Anstallda bor mata hur lang tid det tar att utfora en aktivitet en gang varje dag
under en manads tid. Pa sa vis tar tidskomponenten hdnsyn till eventuella
variationer i arbetsbdrda och tidsmatningen behdver inte heller bli ett storre
moment i arbetsdagen. Samtidigt undviker man integritetsproblem da

matningen inte gar ut pa att fordela de anstdlldas totala arbetstid.

Vi vill ytterligare poangtera vikten av att mdta hur lang tid man lagger ner pa de
olika aktiviteterna istéllet for att uppskatta den da ett ekonomisystem aldrig kan

bli battre an komponenterna som det bygger pa.
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Uppfoljning av styckkostnader
Enligt Sapp et. al. forsvaras kalkylering av produktkostnader i banker av att

produkterna har olika lang livstid och av att intdkter och kostnader uppstar i
olika perioder. Vi anser sdledes att Banken bor matcha sina intdkter och
kostnader for att underlatta beslut om produkters l6nsamhet samt kunna félja
de over tiden. Darfor foreslar vi att de dels berdknar ett Net Present Value (NPV)

for varje enskild produkt samt periodiserar sina kostnader.

NPV, tackningsbidrag och marginaler
Att diskontera kostnader och intdkter sd att de matchar tillater Banken att

bedoma om produkten dr lénsam och om man bor ha kvar den i sitt
produktsortiment, eller om man bor omfordela sina resurser mellan
produkterna. Vid berakningen maste Banken naturligtvis dven ta hansyn till att

det ar sannolikt att vissa lan fortidsloses och att vissa kontrakt inte fullfoljs.

NPV= Diskonterade intakter — diskonterade kostnader

Intdkter Period 1 Period 2 Period 3 Period 4
I(1-P 1(1-P I(1-P 1(1-P
- (P @) iR 1a-P)

1+r (1+r)r2 (14r)~3 (1+r)74

Kostnader Period 1 Period 2 Period 3 Period 4

KIP) . _K(A-P) _K(A-P) o K(L-P)

PV =KO
1+r (14r)~2 (14r)73 (14r)n4

KO= Initial kostnad for att tillhandahalla tjansten/produkten
10 = Initial intakt sasom upplaggningsavgift

K = Kostnad for handlaggning

| = Intdkt for bland annat réntor

P = sannolikheten att avtalet bryts i férvag

r = diskonteringsrantan

Figur 10. Figurerna ovan visar hur en produkts kostnad diskonteras. (Kélla Brealey et.al.)

Da NPV overstiger noll innebar det att produkten ger ett positivt tadckningsbidrag
och att produkten hjalper till att ticka bankens samkostnader. For att undvika
otillracklig tickning av samkostnaderna kan Bankens ledning tillsammans med
produktcheferna satta riktmarken for produkternas minsta marginal. Da Banken

verkar pa en konkurrensutsatt marknad kan de inte sjdlva sitta sina
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produktpriser, utan maste anpassa sig till radande marknadsférhallanden, vilket
innebdr att marginalerna kommer att skilja sig at mellan olika produkter. Pa
vilken niva Banken satter riktmarket beror pa hur konkurrensutsatt produkten
ar och pa om produkten ar strategiskt viktig for deras produktportfolj.
Alternativt kan Banken ha en grans for minsta utldningsbelopp dar en produkt

ger ett negativt NPV,

Skulle man vélja att liagga ned en produkt som har ett positivt bidrag till
tackningen av samkostnaderna okar belastningen pa de 6vriga produkterna.
Foljaktligen ar tdckningen av samkostnaderna nagot Banken bor betdnka vid en
planerad nedlaggning av en produkt eller di man planerar att omfdrdela
resurser mellan sina produkter. Att omférdela sina resurser till en produkt som

bidrar mycket till samkostnaderna ar ofta att foredra.

Periodisering
For att Bankens produktchefer ska kunna f6lja sina produkters lonsamhet 6ver

tiden kan de som ett komplement till NPV-berdkningen dven periodisera sina
styckkostnader. D& man med en relativt stor sdkerhet vet hur intdkterna
kommer att fordelas 6ver framtida perioder kan man dven matcha kostnaderna
till dessa perioder. Da kostnaderna ofta ar storre i borjan av en produkts livstid
innebar det att kostnaderna kommer att flyttas fram i tiden. Produktcheferna

kommer da att ha jamforbara siffror att utga fran da de ska utvardera produkten.

Detta kommer att ge battre styrsignaler dd man undviker att en produkt ser
olonsam ut nar forsaljningen ar hog och man foljaktligen har hoga kostnader och
vice versa. Att periodisera kostnaderna ar nagot som Banken redan stravar efter
genom anvandandet av snittutldning som fordelningsbas och man anser att

motsvarande férdelning ar nédvandig i utvarderingssyfte.

Kostnadsstallen

Pa kostnadstéllenivda samlas kostnader i tva steg, som av uppfdljnings- och
incitamentsskél bor redovisas separat. Forst samlas de aktivitetskostnader som
utfordes pa Kkostnadsstillet under perioden, exemplevis fors forsaljnings-

aktiviteter till ett forsaljningskostnadsstille.
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Darefter samlas de kostnader som kvarstar da produktgrupperna har blivit
belastade for de resurser de har utnyttjat i sin forsaljning och produktion. Kvar
blir sdledes kostnader som inte kan hanféras direkt till genomférandet av
aktiviteter, kostnader for eventuell systemutveckling av kostnadsstallesspecifika
system samt kostnader for eventuell éverkapacitet. Overkapacitet ska belasta
kostnadsstillet eftersom det ar dar beslutet att ha denna kapacitet togs och da

det 4r pa denna niva man kan paverka denna kostnad.

Overkapacitet pa kostnadsstillesniva
Som tidigare nidmnt, innebar 6verkapacitet att den praktiska volymen inte har

utnyttjats till fullo. Genom att varje kostnadsstille bar kostnaden for sin
overkapacitet, blir incitamentet att anpassa kapaciteten efter behovet. Detta
incitament ar 6nskvart, men vid minskning av kapaciteten bor kostnadsstalles-
ansvarige dven beakta att arbetsbelastningen kan se vildigt olika ut over tiden.
Aven om inte all kapacitet utnyttjas konstant, kan man ha ritt kapacitet for att
genomfora arbetet da arbetsbelastningen ar som hogst. Det ar i en sadan
situation inte onskvart att minska kapaciteten savida man inte samtidigt lyckas
omfordela och jamna ut arbetsb6rdan under periodens gang och pa sa vis fanga

den 6verkapacitet som finns.

Arbetsbelastning

1 Overkapacitet som kan
och bor tas bort

Overkapacitet som
endast bor tas bort om
arbetsbelasningen kan
jamnas ut over
perioden.

Tid under perioden

Figur 11. Arbetsbelastningen varierar éver tiden. Bilden visar att éverkapacitet kan
rationaliseras bort bade genom att minska pa befintliga resurser och genom att arbetet
omfoérdelas dver perioden.
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Koncept

Konceptnivan ar den lagsta organisatoriska nivan dar Banken mater sitt resultat.
Aven pd konceptnivd sker kostnadsberidkningen i tvd separata steg. Forst
berdknas de totala styckkostnaderna for de produktgrupper som ingar i varje
koncept samt kostnader fran underliggande kostnadsstéllen som inte har kunnat
harledas till en viss aktivitet, exklusive 6verkapacitet. Darefter lagger man till
kostnader som bor belasta konceptnivan. Sddana kostnader ar exempelvis
marknadsforing av produkterna eller konceptet, utbildning av anstillda som ska
jobba med produkterna inom respektive koncept, utveckling av system som
kommer att anvdndas for dessa produkter samt kostnader for konceptcheferna
och deras kostnadsstéllen. I de fall det ar tydligt att en viss produkt utnyttjar en
stor andel av en central kostnad, exempelvis juridisk radgivning eller hjalp med

avtal, ska dven denna kostnad belasta konceptet i vilket produkten ingar.

Affarsomraden
Sedan 2007 mater Banken dven resultat pa affirsomradena Sales Finance och

Asset Finance. For att fi fram resultatet for de bada resultatenheterna kan
Banken, om man anvander sig av vart forslag, summera kostnaderna som har
uppkommit pa de tillhérande koncepten med eventuella chefer och jamfora

kostnaderna med inkomsterna.

Centrala omkostnader
De centrala kostnaderna avser ekonomi-, HR-, kredit- och juridikavdelningarna

samt den centrala ledningen i Banken . De har kostnaderna ska inte fordelas till
produkterna, varken pa styck-, koncept- eller affarsenhetsniva da de varken kan

hérledas till en enskild produkt eller produkttyp.

[ praktiken valjer foretag ofta att fordela de centrala kostnaderna till
organisatoriska enheter utan att for den skull belasta produkterna. Detta kan
vara motiverat enligt Zimmermann for att undvika agentproblem och 6verdrivet
utnyttjande av gemensamma resurser. Trots detta anser vi att de centrala
kostnaderna bor stanna pa en central niva, da det inte finns mojlighet att fordela

de centrala kostnaderna pd ett rattvist satt utan for stora uppskattningar.
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Dessutom har avdelningscheferna inte mojlighet att paverka storleken pa de

centrala kostnaderna, varpa de inte ska belastas med den.

Foretagets totala kostnader
Sammanfattningsvis ska den totala kostnadsmassan berdknas genom att man

summerar affirsenhetsnivan, centrala kostnader samt overkapaciteten pa
kostnadsstdllena. Inom affarsenhetsnivan ingar da produkternas styckkostnader,
kostnaderna for produktchefer pa olika nivaer, samt investeringar i
marknadsforing, utbildning, produktrelaterade system etcetera. Figur 12

illustrerar detta.

Styckkostnader
|

Kostnadsstallen exklusive
Overkapacitet

|
Koncept
| |
Affarsenheter Centrala kostnader Overkapacitet
| 1 I

Bankens totala kostnader

Figur 12. For att fa fram Bankens totala kostnader ska affarsenheter, centrala
kostnader och kostnadsstallets kostnader summeras ihop.

Férdelar och nackdelar med att implementera vart férslag hos
Banken
Vi anser att implementeringen av ett system som beskrivet ovan, medfor flera

fordelar avseende beslutsunderlagets kvalitet samt okade incitament till
forbattringar. Nedan foljer saval de fordelar som nackdelar vi ser med vart

forslag till Banken.

Fordelar:
e Man kan separera produktions- och forsaljningskostnader fran varandra,

da aktiviteterna latt kan kategoriseras in i respektive grupp.
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Man far battre underlag for att bedoma en produkts l6nsamhet, da priset
endast jamfors med de kostnader som produkten ger upphov till. Alla
produkter med marginal, ger ett tdckningsbidrag till de gemensamma
kostnaderna. Att lagga ned dessa produkter, &ven om de med det gamla
kalkylsystemet ansags vara olonsamma, skulle forsvara for foretaget att

tacka sina gemensamma kostnader.

Man far incitament att effektivisera verksamheten och ser tydligt var
effektiviseringar kan goras. Detta kan resultera i Dbattre
kapacitetsutnyttjande samt mer effektivt genomférande av alla
aktiviteter. Verksamheten kan dven forbattras genom att man tar bort

onodiga steg i produktionsprocessen.
En battre forstaelse for de gemensamma kostnaderna och deras storlek.

Vart forslag ar, med ett fatal undantag, endast baserat pa tidsbaserade
kostnadsdrivare. En sddan typ av modifierad ABC-kalkyl ar saval enklare
att implementera som att underhalla och uppdatera. Detta ar en fordel da
Banken, tidigt visade att de inte oOnskade ha ett for komplicerat
kalkylsystem, da det kan medféra manga fel. Detta resonemang fors dven
av Datar och Gupta, varpa vi framst har fokuserat pa att atgarda de stora

problemomradena i kalkylsystemet.

Nackdel:

Trots detta, ar en av de stora nackdelarna med ett ABC-baserat
kalkylsystem som detta, att det ofta dr dyrare att implementera och
underhalla. Cooper menar att man ska stédlla kostnaden mot nyttan av
systemet och da ta hansyn till hur omgivningen har férandrats sen det
nuvarande systemet byggdes. Sen denna uppsats paborjades, har
situationen for banker forandrats och konkurrensen om kunderna har
hardnat vasentligt. Med héansyn till detta ar det mojligt att ett dyrare
system dr berattigat dd Bjornenak argumenterar for att en Okning i
konkurrens teoretiskt sett Okar behovet av ett mer detaljerat
kalkylsystem da marginalkostnaden av att bega misstag okar. Da

inféorandet av ett nytt kalkylsystem ar kostsamt, borde nyttan utvarderas
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pa forhand och stillas mot implementerings- och underhallnings-

kostnaden.

Bankens kommentarer till férslaget
Vid presentationen av vart forslag bad vi ekonomichefen och controllern att

kommentera vart forslags tillampbarhet pa Banken:

Bankens representanter ansag att systemet var bra teoretiskt, men att det skulle
passa battre pa ett producerande foretag. Av den anledningen trodde de att det
foreslagna systemet skulle passa bast for att kostnadssdtta de producerande
aktiviteterna da de ar mer standardiserade och har en tydligare process an

forsaljningsaktiviteterna.

Flera delar av vart forslag mottogs vdl pa Banken, sasom var tanke pa
periodisering, da de sjdlva stravat efter samma sak men genom utnyttjandet av
snittutlaning som fordelningsbas. De menade diaremot att forslaget skulle
innebdara hoga implementationskostnader samt hogre kostnader for att halla
systemet levande, dad fler personer skulle behéva involveras och IT-systemen
byggas ut. | dagslaget kostnadsféor man endast ned till kostnadsstallesnivd och
man skulle behova fora in fler nivaer pa kostnader. Pa kostnadsstillena skulle
man i sin tur bli tvungen att fordndra bokforingen sd att man delar upp
kostnaderna pa direkta kostnader och omkostnader. De trodde sjdlva att nyttan
inte skulle motivera dessa kostnader. Controllern ansag dessutom att det skulle

tillkomma fler moment och att risken for fel diarmed skulle 6ka.

Det som verkade vara svarast for ekonomichefen och controllern att ta till sig var
att endast vissa kostnader ska belasta kostnaden per enhet. Nar vi motiverade
detta med att det inte dr rimligt att produktkostnader ska fluktuera o6ver
sdasonger och med investeringar, menade de att Overkapaciteten och
overheadkostnaden istdllet kommer att fluktuera vilket kommer att medfora fler
forklaringsposter och leda till svara situationer vid hantering av 6verkapacitet.
De tyckte dven att det skulle bli svart att bedoma vilka personalrelaterade
kostnader som ska hanforas till styckniva. Som exempel kom semesterersattning

och bonus pa tal.
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Vidare undrade de pa Banken om anvandandet av relativa fordelningsbaser
verkligen var fel. De menade att styckkostnaden for en produkt, berdknad med
dagens system, borde vara oférdndrad dda den procentuella fordelningen
forandras, eftersom minskningen/6kningen dven medfor att det totala antalet

avtal eller snittutlaning andras.”™

Slutligen har det i en intervju men Produktchef 2 framkommit att det basta med
det nuvarande kalkylsystemet ar det stod systemet har inom organisationen, da
man samarbetade vid dess uppbyggnad. Kommentaren leder oss till att tro att
vart forslag och andra externt uppbyggda kalkylsystem inte appliceras, i samma
utstrackning som teorin foresprakar, da systemet inte har en grundlig féorankring
i organisationen. Detta torde i synnerhet gilla om den bakomliggande teorin
skiljer sig starkt fran den tidigare anvanda metoden. En 6kad acceptans for ett
nytt system bor salunda kunna astadkommas genom o6kad kunskap om den
bakomliggande logiken och teorin som lett fram till fordndringen. Vi anser att
denna slutsats ar tillampbar i manga organisationer dar ABC-system inte har

ersatt interna kalkylsystem, deras brister till trots.

** Vi utvecklade vart exempel fran sid. 36-37 s att diven styckkostnaderna visas, inte bara den
procentuella fordelningen, och testade hur de paverkades av en minskning eller 6kning i relativ
fordelning. Vi fann att dven styckkostnaden varierade till f61jd av fordndringar i en annan produkt och
att vart resonemang saledes haller.

Dé Banken fordelar hundra procent av sina kostnader och den totala kostnaden inte 6kar pé kort sikt
vid en 6kad forsiljning fann vi att samtliga produkters styckpris paverkades av att en produkt séldes i
en storre eller mindre utstrickning.
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7. Sammanfattning
Vi har med utgangspunkt i var fragestallning och hypotes utvarderat Bankens

interna system for produktkalkylering. Fragestidllningen ar “Hur pdverkar
Bankens kalkylsystem produktkostnaderna och hur kan kalkylsystemet eventuellt
forbdttras?” och hypotesen ar att Bankens kalkylsystem ar dndamalsenligt

uppbyggt och ger korrekta produktkostnader och styrsignaler.

Fallstudien har visat att hypotesen bor forkastas, dd Bankens kalkylsystem

forvranger produktkostnaden framst genom att det:

e Fordelar alla kostnader ned till produktniva

e Bryter mot ABC teorins grundantaganden om orsak-verkansamband,
homogenitet samt proportionalitet

e Baseras pa relativ fordelning av samtliga fordelningsnycklar och tid

e Baseras pa historiska varden och ger darfor fel beslutsunderlag for

framtiden och aktuella ataganden

Vi har darfor utarbetat ett eget forslag till Banken. Eftersom de har en betydande
andel overheadkostnader, baseras kalkylsystemet till stor del pa ABC-teorin,
men hdnsyn har tagits till Bankens speciella forutsittningar avseende

kostnadsstruktur och livslangd pa produkterna. Forslaget presenterar en:

e Klassificering av kostnader som medfor att samtliga kostnader inte
belastas produkten, utan vissa kostnader kommer att fordelas till
organisatoriska nivaer inom Banken.

¢ En anpassad ABC-kalkyl dar enhetskostnaderna allokeras till produkter
med hjalp av aktiviteter och kostnadsdrivare.

e Etttidméatningssystem dar tiden for varje aktivitet tas fram i absoluta tal.

¢ Diskonterings- respektive periodiseringsmodeller som anvands for att
utvdardera om en produkt tillhandahallas i framtiden samt for att folja en
produkts lonsamhet 6ver tid.

¢ En metod for berdakning av eventuell 6verkapacitet.
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Vi anser att Banken, med hjilp av detta forslag, kommer att ha incitament att
effektivisera verksamheten pad flera siatt, dd systemet identifierar eventuell
overkapacitet och tydliggér var i processen kostnaderna uppstdr. Dessutom
anser vi att det foreslagna Kkalkylsystemet kommer att 6ka forstdaelsen for
produkternas kostnadsstruktur och for att produkterna inte kan bara lika stora
andelar overheadkostnader da de ar olika konkurrensutsatta. Darmed minskas
risken for att lonsamma produkter laggs ned och Banken far svarare att ticka sin

totala kostnadsmassa.

Bankens representanter ansag att forslaget verkade logiskt, men tidskravande
och ansag att Kkostnaden skulle oOverstiga nyttan av mer precisa
produktkostnader. Vi argumenterar for att Banken, dd de nu befinner sig i en
situation med 6kad konkurrens, vinner pa att inféra ett dyrare men noggrannare

system, da marginalkostnaden for att bega misstag har okat.
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9. Bilagor
Bilaga 1

Synonymer
Fordelningsbas: Fordelningsnyckel, palaggsbas, kostnadsdrivare

Omkostnader: indirekta kostnader, overheadkostnader
Traditionell kalkylering: palaggskalkylering

Definitioner (himtade fran Bergstrand och Ax, Johansson, Kullvén)

ABC: ABC-kalkylering, aktivitetsbaserad kalkylering, kommer fran Activity-Based
Costing.

Aktivitet: Ett foretags verksamhet bestar av flera aktiviteter, exempelvis
forsaljning eller lastning av en vara.

Bidrag: Skillnaden mellan pris och sarkostnad.

Direkt kostnad: En direkt kostnad behdver inte fordelas med hjalp av en
fordelningsnyckel utan kan tas direkt fran bokfoéringen och foras till produkten
eller kalkylobjektet.

Kostnadsdrivare: Fordelningsbas inom ABC-kalkylering

Kostnadspooler: En grupp aktiviteter som slagits samman for att forenkla
kostnadsfordelningen. Skulle dven kunna kallas aktivitetskategorier.
Kostnadspooler ska enligt ABC-teorin innehdlla homogena aktiviteter som kan
fordelas med hjalp av samma kostnadsdrivare.

Kostnadsstélle: En organisatorisk enhet inom ett foretag som forbrukar resurser.

Omkostnad: En kostnad som maste fordelas med hjalp av en férdelningsnyckel
for att foras till produkterna.

Palaggskalkyl: En kalkyl dar kostnaderna fordelas till produkterna pa basis av
hur stora de direkta kostnaderna ar.

Resultatstdlle: En avdelning inom ett foretag som har bade intékter och
kostnader och som utvarderas pa sitt resultat.

Samkostnad: Kostnader som inte ar sarkostnader.

Satskostnad: Kostnader for att tillverka en ytterligare sats av nagonting. Finns i
producerande foretag och motsvaras ofta av maskinomstallning.

Styckkostnad: Kostnaden for att producera en enskild produkt eller tjanst.
Styckkostnaden bestadr bade av direkta kostnader och omkostnader.

Sarkostnad: Kostnader som ar logiskt beroende av ett beslut eller en produkt.
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Bankens organisationsschema med kostnadstyp

Bilaga 2

eeeecccccsccccsssscssssnes

e#eeecccccccccccccbocce

Centrala
kostnader

20999999099 .0.0.0.%%%" "

] ———
.

s U

.
.

T——
.

T
.
.
.

Forsaljningskostnader Forsaljnings- och

produktionsskostnader

System-
kostnader

XL}

S ———



