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Abstract

The purpose of this thesis is to analyse and propose improvements to the cost accounting
system in use at an airline operating on the Swedish market. The choice of study object is
based on the airline’s desire to have its cost accounting system evaluated. During the
analysis we have identified a number of points where the current cost accounting system
does not correspond to its intended purpose. These points include significant groups of
costs not being considered in the current system, potential over capacity is not visible and
logic connections between distribution keys and the use of resources are sometimes
lacking. The suggested improvements are mainly based on activity based costing theory
(ABC). Our aim with the suggested changes is to remedy the identified shortcomings of
the current system in order to provide the decision makers with more accurate

information.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Sedan ett par decennier tillbaka &r flygbranschen i Sverige avreglerad. Sedan
avregleringen har konkurrensen pa den svenska flygmarknaden 6kat markant, bade fran
inhemska och utldndska aktorer. Idag priglas branschen av mycket hard konkurrens, och
manga foretag kampar for att kunna uppna acceptabel 16nsamhet. Det &r av stor vikt att
kunna producera tjidnster kostnadseffektivt eftersom marknaden generellt priaglas av hard
prispress, framforallt sedan intaget av lagprisbolag pa den svenska marknaden. I en sadan
situation dr det av stor vikt att ha ett kalkylsystem som ger relevant och korrekt
information om foretagets kostnader for att foretagens beslutsfattare ska kunna fatta

vilgrundade beslut for att driva, utveckla och effektivisera verksamheten.

Vi har gjort en fallstudie av kalkylsystemet hos ett flygbolag som opererar pa den
svenska marknaden, norskigda Malmo Aviation. Bolaget trafikerar tre flyglinjer i
Sverige samt erbjuder chartertjinster, frimst inom Europa. Foretaget har knappt 400
anstillda och en omsittning pa cirka en miljard kronor. Valet av studieobjekt grundar sig

pa en Onskan fran bolaget att fa sitt nuvarande kalkylsystem utvirderat.

Under de tva senaste decennierna har det publicerats en mingd litteratur som under
epitetet ABC-kalkylering argumenterar kring hur féretag bor bygga upp sina
kalkylsystem for att de ska aterspegla verkligheten sa rittvist som mojligt. I var fallstudie
har vi med ABC-teori som grund arbetat pa att presentera forslag som uppfyller de krav
som teorin stiller pa ett vil utformat kalkylsystem, samtidigt som vi efterstriavat att vara

forslag ska vara praktiskt genomforbara for organisationen.



1.2 Syfte

Vart huvudsyfte med uppsatsen &r att vi ska kunna ta fram forslag som forbittrar
foretagets kalkylsystem. Var ambition &r att vara fordndringsforslag ska kunna
implementeras av foretaget. Detta huvudsyfte dr normativt eftersom vi kommer att

argumentera for vad som bor goras.

For att huvudsyftet ska kunna uppfyllas maste vi forst genomfora en analys av det
kalkylsystem som finns inom foretaget idag for att se hur det dr uppbyggd och var det
finns utrymme for forbittringar. Detta menar vi 4r ett delsyfte som behdvs for att uppna

huvudsyftet och ar forklarande till sin karaktir.



2. Metod

2.1 Vetenskapliga utgangspunkter

I samband med att man genomfor en studie dr det viktigt att klargora vilken vetenskaplig
grundsyn som ligger till grund for arbetet. Tva viktiga synsitt som i mycket dr varandras
motsatser dr positivism och hermeneutik. Positivism har sitt ursprung 1
naturvetenskapliga studier och utmynnar fran antagandet att det finns en objektiv
verklighet som forskaren kan undersska som extern betraktare.' Fallstudier med
positivistisk utgangspunkt inom finans- och redovisningsfiltet har ofta karaktér av

hypotestestning av en teori.

Hermeneutiker ifragasitter det traditionella sanningsbegreppet och menar att
trovérdigheten av resultat endast kan bedomas dynamiskt genom en kritisk genomlysning
av argument som fors fram.” Positivismens antaganden om en objektiv verklighet upplevs

som ett sérskilt stort problem vid samhillsvetenskapliga studier.

Det idr inte helt sjdlvklart vilket av dessa vetenskapliga perspektiv som lampar sig bist for
studier av kalkylsystem. Alla kalkylsystem har otvivelaktigt skapats av médnniskor inom
en organisation, likasa tolkas informationen som resulterar fran kalkylsystemet av
personer inom organisationen dér den tillsammans med annan information ligger till
grund for beslutsfattande. Det finns alltsa en komplexitet som kanske inte kan uppfattas

fullt ut med en positivistisk ansats.

Aven om kalkylsystem séledes uppstér inom ett socialt system anser vi det limpligast att
anlidgga en positivistisk grundsyn. Kalkylsystem syftar till att visa kostnader for tjanster
och produkter som produceras genom att via ett systematiskt uppbyggt system med
logiska antaganden om kausalitet mellan resursforbrukning och prestationer allokera

kostnader pa ett sa rittvisande sétt som mojligt. Detta tycker vi talar for att

" Ryan et al. (2002) s. 146.
? Alvesson & Skoldberg s. 167.



tolkningsutrymmet dr begréinsat och att det d&r mojligt att analysera kalkylsystem utifran
antagandet om en objektiv verklighet. Vi har darfor valt att ha en positivistisk grundsyn i
denna uppsats och arbetat efter hypotesen att dagens kalkylsystem kan forbittras med

hjilp av ABC-teori.

2.2 Val av studieobjekt och genomférande

Vi har valt att gora en fallstudie dér vi helt fokuserar pa vart studieobjekt. Mot bakgrund
av den begrinsade tidsram vi har for uppsatsen anser vi att en férdel med en fallstudie &r
att det ger utrymme att fa en tillrackligt djup och detaljerad forstaelse av vart studieobjekt
for att kunna leverera praktiskt anvindbara resultat. Var forhoppning ér att uppsatsen ska
kunna vara till nytta for uppdragsgivaren. En konsekvens av detta dr att vi har en
pragmatisk ansats. I den man vi foreslar fordndringar dr var ambition att de ska vara

praktiskt genomforbara snarare dn teoretiskt fullindade.

En nackdel med fallstudier dr att det dr svart att dra generaliserbara slutsatser. Syftet med
studien dr inte heller att leverera nya allméngiltiga teorier kring kostnadskalkylering utan
att undersoka i vilken man etablerad teori dr applicerbar pa var uppdragsgivare. Vi vill ta
reda pa ifall den kritik som ofta riktas mot existerande kalkylsystem i foretagsekonomisk
litteratur ocksa kan anses giltig for var uppdragsgivares kalkylsystem. Om detta ar fallet

ar vi intresserade av om det far de typiskt utnamnda konsekvenserna och om den struktur

som beskrivs inom ABC-litteratur kan anvindas for att genomfora forbittringar.

Vart mal 4r att uppsatsen ska ge insikter i vilka egenskaper som &r viktiga i ett
kalkylsystem for bolag som verkar inom flygbranschen, samt pa ett mer allmént plan
tjana som ett belysande exempel pa mojliga problem och krav pa hiansynstaganden som

uppstar nér ett kalkylsystem forindras inom en organisation.

Var huvudsakliga informationskilla har varit intervjuer som vi genomfért pa plats med
foretagets representanter i Malmo. Vi har genomfort tva verksamhetsbesok pa

huvudkontoret i Malmo, da vi genomfort 1-2 timmars intervjuer med foljande personer:



Ekonomichef
Controller

Revenue Manager

Vi har dven haft en intervju med chefspiloten samt telefon- och mailkontakt med bolagets
planeringschef. Detta for att inhdmta kompletterande information och validera

information vi fatt vid verksamhetsbesoken.

Vi har valt att genomfora semistrukturerade intervjuer. Med detta menas att vi infor varje
intervju har haft ett antal fragor som vi velat ha besvarade, men vi har inte haft ett
detaljerat frageformulir utan varit flexibla att fanga upp relevanta omraden utefter vigens
gang. Eftersom vi genomfort en fallstudie och inte avser att jamfora resultaten med andra
foretag anser vi att detta flexibla tillvigagangssitt inte medfor nagra negativa
konsekvenser for resultatet. Utover de ldangre intervjuer som genomforts pa plats i Malmo
har vi haft telefon- och mailkontakter med ovan ndmnda personer vid ett flertal tillfdllen
for att samla in kompletterande information. I samband med de ldngre intervjuerna har vi
fort anteckningar som vi har haft som grund for att kort efter intervjuerna skriva
intervjuprotokoll. Forutom intervjumaterial har vi haft tillgang till internt material sasom
underlag for kalkyleringen och underlag kring bemanning av avdelningar. For att skydda

foretagets intressen kommer vi inte att publicera detaljerad information kring detta.

Valet av intervjupersoner har skett med syftet att tala med personer som utformat och
skoter driften av kalkylsystemet, samt personer som har en god insyn i foretagets centrala

verksambheter.



2.3 Uppsatsens struktur

I ndstfoljande kapitel, kapitel tre, gar vi igenom den teoretiska referensramen for var
uppsats. Kapitlet innehaller en presentation av teorier kring olika kalkylmodeller som &r

relevanta for den fortsatta uppsatsen.

Kapitel fyra innehaller inledningsvis en presentation av féretaget som ar foremal for var
fallstudie for att ge en introduktion till foretagets organisation och verksamhet. Direfter
beskrivs vad det nuvarande kalkylsystemet anvinds till inom foretaget, och slutligen

redogors for hur kalkylsystemet dr uppbyggt.

I kapitel fem foljer en kritisk granskning av det befintliga kalkylsystemet, som
presenterades i kapitel fyra. I detta kapital finns dven en diskussion kring vad som utgor

foretagets produkter och hur de klassificeras.

I kapitel sex sa ldgger vi fram ett antal forindringsforslag som syftar till att 16sa de

problem som identifierats i den kritiska granskningen av det nuvarande kalkylsystemet.

I kapitel sju diskuterar vilka begriansningar som finns hos foretaget mot att implementera

de foreslagna forandringarna i kalkylsystemet.



3. Teoretisk referensram

I detta teoriavsnitt kommer vi forst att ge en overblick dver de teoretiska resonemang som
ligger bakom kalkylering med tickningsbidrag samt paldggskalkylering
(sjalvkostnadskalkylering). Vi anser att denna genomgang behdvs som bakgrund till att vi

i senare avsnitt beskriver hur foretagets nuvarande kalkyleringssystem ser ut.

Traditionella paldggskalkyleringssystem har sedan ungefir 20 ar tillbaka utsatts for stark
kritik. Tongivande kritiker, med forskarna Robert S. Kaplan och H. Thomas Johnson i
spetsen, menade att den traditionella paldggskalkyleringen forlorat sin relevans och inte
langre klarade av att spegla den situation som radde i moderna foretag. Den debatt som
foljde efter att ovan ndmnda forskare 1987 publicerade boken Relevance Lost® kom att bl

betydelsefull for Management Accounting- filtet.

Kritikerna lanserade nya idéer for hur kalkyleringssystem skulle byggas upp for att béttre
spegla den nya tidens foretag. Dessa nya teorier lanserades vanligen under epitetet ABC-
kalkylering. Vi kommer forst att 1 ett avsnitt oversiktligt redogora for den kritik som
riktades mot paldggskalkyleringen. Darefter kommer vi under rubriken ABC-kalkylering
ga igenom den bakomliggande logiken med ABC-kalkylering. Vi tar upp ett antal viktiga
begrepp, diskuterar hur de definieras och gar igenom arbetsgangen for att identifiera dem
1 ABC-kalkyleringsarbetet. Sist har vi ett sammanfattande stycke dir vi tar upp en del av

ABC kalkyleringens mojligheter.

3 Johnson, T, H & Kaplan, R, S. (1987). Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting
9



3.1 Teori bakom bidragskalkyler

Bidragskalkyler syftar till att visa vilka bidrag enskilda produkter ger efter att man fran
forsdljningsintidkterna dragit av sadana kostnader som har ett direkt samband med

produktionen av dem.* Bidraget for en produkt utgors av:

Bidrag = Pris — Produktens Sirkostnad

Séarkostnader dr de kostnader som &r logiskt beroende av ett enskilt beslut, vanligen ett
volym- eller produktbeslut. Bidraget for foretagets produkter visar vilken summa som
finns 6ver for att tdcka foretagets samkostnader. I praktiken dr det svart att urskilja vilka
kostnader som ir logiskt beroende av ett beslut och alltsa ska klassificeras som
sarkostnader. Darfor ersitts oftast sdrkostnader med det mer littdefinierade begreppet

rorliga kostnader nir foretag tar fram bidragskallkyler.5

Bidragskalkylen dr relativt enkel att genomfora och kan i vissa situationer vara nyttig som
beslutsunderlag. "Bidragskalkylen dr en hyfsad approximation av en korrekt kalkyl om
var intuition antyder att Ionsamheten av andra alternativ ir lag. Ett exempel fran
verklighetens virld kan vara charterbolaget som nagra dagar fore avresan har ledig
kapacitet i form av lediga stolar i ett flygplan...”® Som illustreras i exemplet ovan ir det i
vissa beslutssituationer mindre viktigt att bidragskalkylen inte tar hdansyn till
samkostnader. Om alternativkostnaden av att sélja en produkt ligger nira noll dr det
viktigast att forsdkra sig om att forséljningen genererar ett positivt bidrag. Antagandet att
alternativkostnaden dr mycket lag kan mojligen vara sant pa kort sikt men séllan pa
langre sikt, da antalet handlingsalternativ pa lingre sikt normalt &r storre och det kan

antas att atminstone nigot alternativ ir inkomstbringande.” Dérfor brukar man anse att det

4 Bergstrand, s. 44.
5 Bergstrand, s. 39.
® Olsson s. 36.
" Olsson s. 94.

10



pa lingre sikt d&r mycket negativt att produkterna inte lastas med nagon andel av de

indirekta kostnaderna.

Pa grund av att bidragskalkylen ignorerar sa manga kostnader brukar man anse att den &r
ett daligt underlag for prissittning. Den fungerar bist om priset ir givet, till exempel

genom forekomsten av ett vil kiint marknadspris.®

3.2 Teori bakom paldggskalkylering

Grundtanken bakom paldggskalkyleringsprincipen r att varje produkt skall bira sina
kostnader. Eftersom samtliga kostnader i foretaget uppstar pa grund av att man tillverkar

och siljer varor och tjinster ska samtliga kostnader paforas produkterna.’

Paldggskalkyleringen utgar ifran att man gor en uppdelning mellan direkta och indirekta
kostnader, dir de forra ar kostnader som man direkt kan hirleda till olika kostnadsbirare

(kalkylobjekt). Exempel pa direkta kostnader &r direkt material och direkt 16n.

De indirekta kostnaderna bestar dels i resursuppoffringar som dr gemensamma for flera
kalkylobjekt, dels i sadana resursuppoffringar som i princip skulle kunna registreras pa ett
enskilt kalkylobjekt, men dér kostnaden for att gora detta kraftigt skulle Gverstiga
vinsterna.'’ Exempel pé sddana kostnader kan vara smorjolja eller firg som gér t vid
tillverkningen av en produkt. Kostnaden for att méta hur mycket smorjolja som forbrukas
av varje produkt skulle vara storre 4n de kalkylméssiga fordelarna av att ha den

informationen.

8 Bergstrand, s. 45.
? Gerdin, s. 23.
1 Tbid.

11



Direkta kostnader
[ Kostnadsslag J >[ Kostnadsbéirare]

Indirekta kostnader

— [ Kostnadsstiille

Figur 1 - Paliggskalkylens huvudprinciper''

De indirekta kostnaderna kan inte registreras direkt pa produkterna (kostnadsbirarna) pa
samma sétt som de direkta kostnaderna. Istéllet grupperas de forst pa olika
kostnadsstéllen. Ett kostnadsstille &dr ofta en organisatorisk enhet, till exempel en IT-

avdelning eller en inkdpsavdelning.

Kostnadsstillena allokeras ut pa kostnadsbérarna enligt fordelningsnycklar. Dessa
fordelningsnycklar dr vanligen nagon direkt kostnad som anses viktig nir det géller att
beddma produktens resursforbrukning, till exempel direkt 16n eller direkt material.
Effekten av den traditionella paldggskalkyleringen blir "att omkostnaderna fordelas i
proportion till produktenheternas forbrukning av direkta resurser. Indirekt pastar man

siledes att det ir den enskilda produktenheten som forbrukar samtliga resurser.”"?

Malet &r att uppna proportionalitet, bade vid férdelningar till kostnadsstéllen och vid
fordelningar fran kostnadsstillen till kostnadsbérare. Det vill sdga att man forsoker att
vilja en fordelningsnyckel som atminstone approximativt samvarierar proportionellt med
kostnaderna som skall fordelas ut."® En av de vanligaste kritikpunkterna mot

paldggskalkyleringen #r dock att man inte lyckas sérskilt vil i den ambitionen.

! Gerdin s. 25.
12 Gerdin s. 62.
13 Gerdin s. 24.
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3.3 ABC-kalkyleringens kritik mot paldggskalkyleringen

Paldggskalkyleringen utvecklades under en tid da foretagens organisation och processer
var mindre komplicerade och de direkta kostnaderna i de flesta foretag fortfarande
utgjorde en Overviagande del av kostnadsmassan. Da var kalkyleringen mindre kénslig for
vilka antaganden som lag till grund f6r fordelningen av de indirekta kostnaderna. Med
tiden har utvecklingen i de flesta foretag gatt mot att kostnader fér omraden som IT-
system, marknadsforing och Forskning och Utveckling ¢kat, vilket lett till att indirekta

kostnader for manga foretag kommit att utgra en stor del av kostnadsmassan.'*

I takt med att de indirekta kostnaderna okat i storlek har paldggssatserna i manga

kalkylsystem okat kraftigt. I extremfall har det kunnat handla om flera tusen procent. "’

Som ndmnts ovan har paldggskalkyleringssystem ofta kritiserats for att inte uppna
proportionalitet. En viktig orsak till den kritiken &r att man anvénder sig av
fordelningsgrunder som &r kopplade till volym, till exempel produktmingd, direkt
arbetstid eller maskintid. En viktig egenskap som dessa fordelningsgrunder har
gemensamt #r att de utgar ifran en enskild produktenhet. For att proportionalitet skall
uppnas krivs att de kostnader man pa detta sitt fordelar ocksa véxer proportionellt mot
volym. Om till exempel den tillverkade volymen okar med 25 procent bér omkostnaderna

som fordelas ocksa 6ka med 25 procent for att proportionalitetsantagandet skall halla.

ABC-kalkyleringens foresprakare menar att det i manga fall dr helt felaktigt att anta att
omkostnaderna vixer proportionellt med den producerade volymen. Manga kostnader &r
istéllet beroende av antalet produktlinjer, order eller kunder. Man brukar séga att manga
kostnader uppstar som en foljd av att foretag differentierar sitt produktutbud. Dessa
kostnader brukar dirfor kallas komplexitetskostnader.'® En vanlig konsekvens av att
paldggskalkyleringssystem inte tar hinsyn till komplexitetskostnader ir att kostnader for

lagvolymsprodukter underskattas, liksom kostnaden for att hantera kunder som koper i

4 Ask & Ax s. 42-46.
15 Gerdin s. 26
16 Gerdin s. 29-31.
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sma volymer. I manga foretag har man sett kraftiga exempel pa detta i samband med att

man reviderat sina kalkyleringssystem.'’

Ytterligare en viktig orsak till att proportionalitet inte uppnas &r att man i
paldggskalkylsystem ofta grupperar omkostnader i for stora kostnadsstillen som kommer
att besta av heterogena kostnader. For att kunna hitta en fordelningsnyckel som uppfyller
onskemalet om proportionalitet dr det viktigt att veta vilken resursinsats man fordelar.
Om ett kostnadsstille utfor ett stort antal olika resursinsatser blir det mycket svart att hitta
en fordelningsnyckel som samvarierar proportionellt med omkostnaderna som ska
fordelas ut. I praktiken bestar dock kostnadsstillen ofta av organisatoriska enheter, till
exempel en IT-avdelning. Konsekvensen blir ”att man férdelar en mosaik av

omkostnader med hjilp av en fordelningsnyckel”."®

3.4 Teori bakom ABC-kalkylering

En viktig uppfattning som lag till grund for framtagandet av ABC-kalkylering var att
paldggskalkylens antagande om att omkostnader kan fordelas till den enskilda
produktenheten inte stimmer.'’ Grundsatsen inom ABC-kalkylering &r att gruppera de
indirekta kostnaderna i foretaget kring ett antal tydligt definierade aktiviteter och att
direfter fordela kostnaderna for dessa aktiviteter efter hur olika produkter anvinder de

olika aktiviteterna.?’

ABC-kalkyleringens behandling av de direkta kostnaderna 1 foretaget skiljer sig ddremot
egentligen inte fran paldggskalkyleringen. Man borjar arbetet med kalkylmodeller med att
sa langt mojligt identifiera direkta kostnader, sasom direkt 16n och direkt material. Dessa

kostnader pafors de enskilda produkterna.?!

" Bergstrand s. 59.
** Gerdin s. 28.
" Gerdin s.64.
20 Olsson s. 75.
*! Bergstrand s. 57.
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Malet &r att gora en grundlig genomlysning av foretaget for att identifiera aktiviteter for
de indirekta kostnaderna liksom kostnadsdrivare (fordelningsnycklar) som sa vil som
mojligt relaterar till aktiviteterna. Information insamlas oftast genom att man intervjuar

: . o . 22
personal inom olika omraden av foretaget.

Resurser

$55 $55
Direkta *W

kostnader
Aktivitet } [ Aktivitet } [ Aktivitet
\\

$$

* <«—— Resursdrivare
N

J/

<4—— Aktivitetsdrivare

p Kalkylobjekt

Figur 2 — ABC-kalkylens samband®

3.4.1 Aktiviteter

Att definiera aktiviteter inom foretaget dr inte helt enkelt och kraver verksamhetskunskap
och analys. Aktiviteter definieras som processer eller handlingar som utfors av minniskor
eller maskiner. Alltsa en resursomvandlingsprocess diar man tillfér nagon form av input
som av aktiviteten forddlas till output. Enligt denna allménna definition skulle emellertid
en oerhord méngd arbetsuppgifter som utfors inom ett foretag, till exempel att borra ett
hal eller svara i telefon, kunna klassas som en aktivitet. Det dr dock varken onskvirt eller
praktiskt mojligt att utforma ett kalkylsystem pa en sddan detaljniva.?* Diremot ir det
viktigt att en aktivitet producerar en relativt homogen output for att det ska vara mojligt

att avgora produkternas forbrukning av aktiviteten.”

22 Olsson s. 77-80.
2 Gerdin s. 65.
** Gerdin s. 66.
% Gerdin s. 67.
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Utmaningen i att definiera aktiviteter ligger saledes i att de ofta maste innehalla flera
arbetsuppgifter eller kostnader for att bli praktiskt hanterbara, samtidigt som de olika
resursinsatserna sa langt mojligt bor producera en homogen output. Man maste ofta gora
en avvigning mellan fordelarna av ett kalkylsystem som ger orsakslogiska kalkyler och

de kostnader ett detaljerat system resulterar i.

En grundtanke inom ABC-kalkylering ér att langtifran alla aktiviteter gar att hérleda till
den enskilda produktenheten. Aktiviteterna klassificeras i en aktivitetshierarki med
avseende pa vilken niva de uppkommer.”® Genom att placera kostnaden for aktiviteter pa
den niva som de dr beroende av kan man skapa en sannare bild av hur foretagets
kostnader paverkas av volym eller produktbeslut &n om alla kostnader fordelas pa

volymniva.

Produktniva Kundniva

Satsniva

Enhetsniva

Figur 3 - Kaplan & Atkinsons aktivitetshierarki’’

% Ask & Ax s. 56.
*7 Kaplan & Atkinson s. 106.
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Enhetsniva
De aktiviteter som befinner sig pa enhetsniva konsumeras proportionellt mot antalet
tillverkade enheter. Dessa aktiviteter dr de enda dir kostnaderna antas vara proportionella

mot tillverkad volym.28

Satsniva

Satsnivan kallas ibland ocksa for order- eller batchniva. Kostnaden for de aktiviteter som
placeras pa denna niva antas vara proportionella mot de antal satser som produceras.
Typexempel dr omstéllningar av en maskin for en produktionsserie eller administrativa

kostnader vid mottagande av en order.”

Produktniva

Dessa aktiviteter antas uppkomma som ett resultat av att foretaget haller sig med en viss
produkt, oberoende av dess tillverkningsvolym eller antal tillverkningsserier. Exempel pa
aktiviteter pa den hér nivan dr marknadsforingskostnader, och kostnader som dr

forknippade med att underhalla produktsortimentet.™

Kundniva

I foretag med stora kostnader for forsédljning kan det vara virdefullt att definiera vissa
aktiviteter som kundunderstodjande. Hir kan man gruppera aktiviteter som mojliggor for
foretaget att silja till en specifik kund, oberoende av antalet produkter eller volym som
man siljer till denna. Exempel pa kostnader dr anpassning av research och kundstddjande

dtgirder som ér knutna till kunden.*!

Efter att aktiviteterna faststéllts maste kostnaderna for dessa beridknas. Kostnaderna kan
delas upp i aktiviteternas siarkostnader, sasom l6ner for personal som endast arbetar med

en aktivitet, och samkostnader som forbrukas av fler 4n en aktivitet. Samkostnaderna

* Ask & Ax s. 57.

) Kaplan & Atkinson s. 105-106.
0 Kaplan & Atkinson s. 105-106.
3! Kaplan & Atkinson s. 105-106.
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behover darfor fordelas. Fordelningen av aktiviteternas samkostnader kraver analys och

ar viktig for hur rittvisande ABC-kalkylen blir i slutindan.*>

3.4.2 Kostnadsdrivare

Forutom att bestimma aktiviteter maste man i analysskeden besluta vilka kostnadsdrivare
som ska kopplas till aktiviteterna. Som ndamnts ovan stoder sig paldggskalkyleringen pa
volymrelaterade kostnadsdrivare som direkt 16n och producerad volym for att fordela
kostnader. ABC-kalkyleringens foresprakare framhaller att detta leder till
proportionalitetsproblem eftersom manga kostnader inte &r proportionella mot producerad

Volym.33

I ABC-kalkylen arbetar man déarfér med skilda kostnadsdrivare for de olika
aktivitetsnivaerna. For de aktiviteter som &r hérledbara till enhetsnivan kan man ofta
anvianda samma typ av kostnadsdrivare som vid paldggskalkylering. For aktiviteter som
ligger pa satsnivan dr exempel pa vanliga kostnadsdrivare antal omstéllningar eller antal
order. For kostnader som ligger pa produktniva dr exempel pa kostnadsdrivare antal

produkter och antal produktfér'aindringar.3 4

Forutom att gruppera kostnadsdrivare efter hierarkisk niva skiljer man pa olika typer av
kostnadsdrivare genom att gradera dem efter mitkomplexitet. Hir kan man gruppera

kostnadsdrivarna i tre nivaer:

Transaktion — antal ganger momentet utfors.
Varaktighet — den tid nagot tar att utfora.

Intensitet eller virde — en mer noggrann berékning av kostnad.

7 Ask & Ask s. 64.
33 Kaplan & Atkinson s. 105.
# Kaplan & Atkinson s. 105.
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For flertalet aktiviteter kan man vélja mellan alla tre typer av kostnadsdrivare. Valet dr en
balansgang mellan nyttan av en mer exakt kostnadsdrivare och kostnaden som

insamlandet av mer komplex information medfor. >

3.4.3 Kapacitetsutnyttjande

Efter att kostnadsdrivarna valts ska kostnaderna for dessa berdknas. Kostnaden for en

“enhet” kostnadsdrivare kan uttryckas som:

Total aktivitetskostnad

Kostnadsdrivarvolvm

Riktlinjen vid ABC-kalkylering &r att uppskattningen av kostnadsdrivarvolym ska vara
vad som géller vid fullt kapacitetsutnyttjande. Om vi till exempel antar att den
kostnadsdrivare som avses dr omstéllning av en maskin sa dr kostnadsdrivarvolymen det

antal omstillningar av maskinen som foretaget har kapacitet att klara.

ABC-kalkylen skiljer sig fran paldggskalkylen genom att man vid den senare normalt
fordelar ut samtliga kostnader och darmed gor det implicita antagandet att foretaget vid
varje tillfille opererar med full kapacitet medan man i ABC-kalkylen istillet gor
antaganden om hur hog kostnadsdrivarvolymen &r och saledes synliggor outnyttjad
kapacitet.”® Avsikten ir att kostnaderna for outnyttjad kapacitet inte ska foras ut pa de
enskilda produkterna utan placeras pa den organisatoriska niva dér de hor hemma samt att
undvika att kortsiktiga svangningar i kapacitetsutnyttjandet far stora genomslag i

kostnaden for produktema.37

3 Kaplan & Atkinson s. 108-110.
 Ax & Ask s. 67-68.
7 Bergstrand s. 62-63.
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3.5 Fordelar med ABC-kalkylering

Nedan har vi valt nagra viktiga fordelar som kan utvinnas ur en vil genomtinkt ABC-

kalkyl i ett antal punkter:

3.5.1 Tydligare samband mellan orsak och verkan

Genom att ABC-kalkylen gors med en tydlig strivan efter starka samband mellan
produkter och kostnader minskar man proportionalitetsproblemen. Att kostnader
registreras pa ett stort antal aktiviteter istéllet for pa ett fatal kostnadspooler leder till
lagre palaggssatser, vilket kan minska de negativa effekter av hoga paldggssatser som

tidigare namnts.

Uppdelningen av aktiviteterna pa olika hierarkiska nivaer tar hdnsyn till att kostnader inte
endast varierar med volym, och gor att man undviker att blanda samman enskilda

produkters och den organisatoriska enhetens resursfbrbrukning.38

3.5.2 Kostnaden for utnyttjad och outnyttjad kapacitet separeras

Genom att gora antaganden om kapaciteten pa kostnadsdrivarvolymer skiljer man pa
utnyttjad och outnyttjad kapacitet och kostnaden fér dem. Det ger ett bittre
informationsinnehall och medfor att produktkostnaderna inte paverkas av tillfdlliga

forandringar 1 kapacitetsutnytt] andet.”

3.5.3 Bittre forstaelse for kostnaders uppkomst

Eftersom kostnader antas orsakas av aktiviteter och avgors av volymen pa dessa far man
mer fokus pa killan till kostnader. Genom att man analyserar vilka aktiviteter som utfors
inom foretaget far man forhoppningsvis bittre insikt i hur kostnader orsakas och hur de

o 40
kan paverkas.

¥ Bergstrand s. 52.
¥ Ax & Asks. 77.
“ Ibid.
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4. Empiri

4.1 Introduktion till foretaget

Malmo Aviation ér ett ursprungligen svenskt flygbolag som idag ingar i den norska
Braathenskoncernen. Den huvudsakliga verksamheten bestar idag av inrikes linjetrafik
ddr Bromma flygplats 1 Stockholm fungerar som nav for flygtrafiken till Malmo,

Géteborg och Umed.*!

Forutom linjetrafiken erbjuder Malmo Aviation tva olika typer av charter, seriecharter
och Ad hoc-charter. Den forra innebir att researrangorer koper flygtjinster till en viss
destination under en begrinsad tid. Vanligtvis handlar det om charterarrangorer som vill
flyga passagerare till turistorter runt Medelhavet under sommaren och till Alperna under
vintern. For seriecharter forhandlas kontrakten med researrangdrerna normalt sett cirka
ett halvar till ett ar i forvdg. Ad hoc-charter dr mer av engangskaraktir och anvénds av en
mer heterogen kundgrupp dn seriecharter. Det kan exempelvis vara ett foretag som vill
flyga en grupp anstillda nagonstans for en konferens eller en kick-off. Charteruppdrag pa
Ad hoc-basis forhandlas normalt fram med kort framforhallning och bolaget har som
policy att endast offerera att utfora dessa om man har kapacitet ledig da uppdraget ska

)
utforas.

Syftet med charterverksamheten ar framforallt att 6ka kapacitetsutnyttjandet hos bolagets
flygplansflotta och darmed minska den dverkapacitet som uppstar under perioder da
efterfragan pa reguljira flygningar &r ligre. D4 Malmo Aviations kunder huvudsakligen
utgors av affarsresenédrer som reser under veckorna, utfors charterflygningarna mestadels

under helger och i semestertider.*

! Intervju med Ekonomichefen 2008-10-16
** Intervju med Revenue Manager 2008-10-16
* Intervju med Revenue Manager 2008-10-16
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Seriechartern har sin mest intensiva period under sommarens semesterperiod da
efterfragan pa resor bland privatpersoner dr som storst. Dock &r det under denna period
som dven Malmo Aviations flygande personal i stor utstrickning har semester. For att
kunna mota efterfragan fran charterbolagen krivs dérfor att fler piloter och kabinpersonal

anstills in vad den ordinarie linjeverksamheten kriver.**

Av bolagets totala intdkter kommer den 6vervigande delen fran den reguljira
linjetrafiken, dock utgdr charterverksamheten en icke forsumbar del av intdkterna.

Seriechartern star for den dverviagande delen av intdkterna inom charterverksamheten.

Under 2007 och 2008 har ett antal verksamheter skiljts frain Malmo Aviation for att bilda
egna bolag inom koncernen. Den tekniska verksamheten, som bland annat utfor tekniskt
underhall av de egna flygplanen, bedrivs numer i ett separat systerforetag. Pa samma stt
har utbildningsverksamheten for piloter och kabinpersonal, och IT-avdelningen
bolagiserats. Genom denna omstrukturering &r Malmo Aviation idag ett renodlat
flygbolag.”® Syftet med denna uppdelning ir att det ska bli littare for koncernens olika
bolag att silja sina tjanster till externa kopare, exempelvis att utbilda piloter hos andra
flygbolag. En ytterligare anledning till uppdelningen #r att koncernens bolag ska fa bittre
information om vad de olika tjinsterna inom koncernen kostar. Da all verksamhet ligger i
samma bolag &r det litt att tjdnster byts inom bolaget utan att den verkliga kostnaden
framgar for koparen. Da tjidnsterna tillhandahalls av separata bolag dr forhoppningen att
de koncerninterna affirerna blir mer marknadsmaissiga, och att man darmed far en béttre

kontroll pa kostnaderna.*®

“ Intervju med Revenue Manager 2008-10-16
* Arsredovisning 2007 s. 2
% Intervju med Ekonomichefen 2008-10-16
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Oversiktligt s har koncernens bolag utéver Malmo Aviation féljande verksambhet:

Transwede Airways: Erbjuder Wer Lease-tjinster till europeiska flygbolag.*’
Verksamheten ér fokuserad pa flygningar till och fran London City Airport
(LCY), som genom sitt ldge stiller speciella krav bade pa piloternas utbildning
och pa flygplanet som anvinds. De trafikerar idag LCY och andra flygplatser for
flera olika bolags rikning, daribland SAS Sverige, SAS Norge och italienska Air
One. De trafikerar dven linjerna Bromma — Goteborg och Bromma — Malmo for
systerbolaget Malmo Aviations r'aikning.48

Braathens Training: Tillhandahaller pilotutbildningar till féretag inom
koncernen och till externa foretag. De erbjuder dven typutbildningar pa flygplan
som inte anvinds inom koncernen.*’

Braathens Technical: Erbjuder flygtekniska tjdnster till koncernens flygplan
samt till externa kunder. Tjdnsterna stricker sig fran littare 16pande underhall till
omfattande och grundliga kontroller.”

Braathens IT Solutions: Utvecklar och siljer en rad olika IT-system for
flygbranschen. Produktportféljen innehaller fyra produktgrupper: system for
bokning av biljetter via Internet, system for biljettlost resande, stationer for
automatiserad check-in pa flygplatserna och tjénster for att lagra och analysera
resebeteendet hos olika kunder och kundgrupper. Malmo Aviations nyss sjosatta
portal for bokning, check-in etc. via mobiltelefonen #r en produkt fran Braathens
IT Solutions.”’

Braathens Leasing: Ager och hyr ut flygplan. Detta bolag bygger vidare pa den

leasingverksamhet som moderbolaget Braganza utvecklat under lang tid.

7 Wet Lease = Innebir uthyrning av en komplett flygtjinst dir flygplan, besittning, forsikring och tekniskt
underhall av flygplanet ingar i uthyrningspaketet.

* Transwede Airways (2008)

* Braathens Training (2008)

%% Braathens Technical (2008)

3! Braathens IT Solutions (2008)

32 Braathens Leasing (2008)
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Den nya koncernens struktur framgar av figuren nedan.
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Figur 4 — Organisationsschema 6ver koncernen

Bolagets nio flygplan, samtliga av typen AVRO RJ 100 med kapacitet for cirka 110
passagerare, leasas operationellt fran tillverkaren BAE Systems. Detta gor att flygplanen
inte finns pa foretagets balansrikning. Malmo Aviation #dger saledes inget av de flygplan

de begagnar sig av, men de har option pa att kopa flygplanen vid leasingkontraktets
utgéng.”’

Intidkterna for rakenskapsaret 2007 uppgick till 1,5 miljarder kronor. Dock var inte
uppdelningen av de olika verksamheterna i separata bolag fullt genomford under 2007.

Nér Malmo Aviation nu ar ett renodlat flygbolag berdknas omsittningen for 2008 hamna

runt en miljard kronor.>* Relativt sina konkurrenter si uppvisar Malmo Aviation idag en

god 1onsambhet.

>3 Arsredovisning 2007 s. 2
> Intervju med Revenue Manager 2008-10-16
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Malmo Aviation har idag knappt 400 personer anstillda. Av interna dokument framgar att

de huvudsakligen &r fordelade enligt foljande:

e Ungefir hilften av de anstillda bestar av flygande personal, det vill sdga

kaptener, styrmén och kabinpersonal.

e Knappt 80 personer jobbar med passagerarservice pa de olika flygplatserna.

® Planeringsavdelningen sysselsitter ca. 22 personer och planerar tidtabellen 1
samrad med Revenue Management och ldgger arbetsschemat for

flygplansbesittningarna.

e Sdljavdelningen omfattar ca. 15 anstillda och &r indelad sa att varje siljare

ansvarar for forsiljningen pa en viss linje.

® Revenue Management omfattar 12 tjanster och ansvarar for prissattningen av
flygbiljetterna. Pa samma sétt som séljavdelningen dr Revenue Management-
funktionen indelad sa att de anstillda jobbar mot en viss linje. 6 personer jobbar
med prissittning av de reguljira linjerna och 6 personer med

charterverksamheten.

® Marknadsforingsavdelningen omfattar ca. 10 anstéllda.

e (Contact Center dr bendmningen pa bokningscentralen som tar emot bokningar

fran bolagets kunder. Denna avdelning har knappt 20 personer anstillda.

® Finance & Control sysselsitter ca. 11 personer och innefattar bland annat

ekonomiavdelningen och controllerfunktionen.
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Personalavdelningen bestar av ca. 11 personer. Personal som skoter
loneadministrationen ligger organisatoriskt under personalavdelningen och &r

inkluderad i de 11 personerna.

Totalt sysselsdtter huvudkontoret ca. 70 personer.

4.2 Kalkylsystemets anvdndningsomraden

For Malmo Aviation fyller kalkylsystemet idag tre huvudsakliga funktioner, nimligen:

Lonsamhetsberikning: Kalkylsystemet anvinds for att berdkna I6nsamheten pa
var och en av de tre reguljara inrikeslinjerna, samt for serie- och ad hoc-charter.
For de tva senare ger dock dagens kalkylsystem ett ackumulerat matt for all
aktivitet inom respektive kategori, varfor det 1 dagsldget inte dr mojligt att utldsa
lonsamheten for ett visst charteruppdrag.

Foretagets Revenue Manager uttryckte 6nskemal om att kalkylsystemet skulle
kunna berikna lonsamhet pa flight-niva. Onskemalet har sin grund i att kundernas
betalningsvilja kan skilja sig markant mellan olika avgangar. Dessutom kan vissa
flygningar ge upphov till mycket stora kostnader. Pa grund av de stringa
bestimmelser som reglerar flygbesittningens arbetstider kan en utokning av
tidtabellen med endast ett fatal avgangar fa till f6ljd att bolaget maste anstilla en
ytterligare beséttning for att kunna genomfora flygningarna i enlighet med
gillande regler.

Prisséttning: Det dr vanligt att foretag anvinder ett kalkylsystem som verktyg for
prissittning av de produkter som salufors. Detta forutsitter dock att foretaget
sjalvt i nagon man har mojlighet att paverka prisséttningen av sina produkter.
Foretag som siljer produkter vars pris i nagon utstrickning &dr ként pa marknaden
maste ta storre hiansyn till konkurrenternas prissittning och kan diarmed inte forlita

sig till det egna kalkylsystemet i samma omfattning.”

> Bergstrand s. 42
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Linjeverksamheten

Hos Malmo Aviation bestims biljettpriserna till fullo utifran en kombination av
statistiska data och radande marknadsforhallanden. Saledes anvinds inte
kalkylsystemet pa nagot sitt vid prissittning av biljetterna. For att kunna
maximera intdkterna vid biljettforsiljning anvidnder sig Malmo Aviation av
Revenue Management-systemet ProfitLine fran Lufthansa Systems. Systemet
haller kontinuerligt biljettpriserna uppdaterade genom att ta hansyn till ett stort
antal prispaverkande faktorer, saisom exempelvis tid pa aret, tid i veckan samt tid
pa dygnet for en viss flygning. Systemet tar dven hinsyn till de aktuella
bokningsstrommarna och jaimfor dessa med historiska dito. Pa detta sitt far
foretaget en relativt god bild av betalningsviljan hos olika kundkategorier vid

olika tidpunkter och kan ddrmed anpassa prissittningen av biljetterna direfter.>®

Charterverksamheten
Da varje charteruppdrag genomfors specifikt at en sérskild kund sa kan tjdnsten
skraddarsys for att uppfylla dennes 6nskemal géllande exempelvis avgangsort,
destination, tidpunkt, ombordservice etc. Da tjinsten dr speciellt anpassad till
kunden sa finns inget géillande marknadspris, och dirfor anvénds kalkylkostnaden
som underlag vid prissittningen av charteruppdrag.

e Etableringsbeslut: Vid en eventuell etablering av en ny reguljér linje sa skulle
kalkylsystemet anvédndas for att avgéra om det finns en 1onsamhet som ir

tillfredsstédllande nog for att genomfora etableringen.57

%% Intervju med Revenue Manager 2008-10-29
37 Telefonintervju med Controller 2008-12-05
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4.3 Struktur pa nuvarande kalkylsystem

4.3.1 Tackningsbidragskalkyl — TB1

Den forsta nivan i kalkylsystemet kallas TB1, vilket star for taickningsbidrag 1. Som

namnet antyder dr malet med TB1-kalkylen att fran forsiljningsintikterna subtrahera

rorliga kostnader for att fa fram ett tickningsbidrag for de olika linjerna. Foretaget

betecknar de olika reguljdra destinationerna som linjer och all seriecharter som en linje

samt all Ad-hoc charter som en linje. Avsikten ir att de kostnader som tas 1 beaktande i

detta kalkylblad ska vara rorliga antingen med avseende pa antalet cycles™, eller med

avseende pa antalet passagerare. Kostnader som fordelas i TB1-kalkylen med de tva

fordelningsnycklarna presenteras nedan med en kort beskrivning:

Fordelning per passagerare

Fordelning per cycle

Bokning — avgifter som gar till framforallt
leverantdrerna av resebokningssystem.
Passageraravgifter — avgifter som betalas
till luftfartsverket per passagerare
Catering — styckkostnader for den catering
som delas ut ombord

Tidn./Apotek — kostnader for tidningar och
annat som delas ut till passagerarna.
Reklamationer — kostnader for
reklamationer utslagna per passagerare
Flygplansforsikring — En obligatorisk

forsdkringspremie per flugen passagerare

Landning — avgifter till LFV for landning
Ramp/Handling — kostnader for
bagagelastning, gatehantering mm.
Avisning — avisning av flygplan

Catering — den del av catering som bestar i
palastning.

Stiadning — Stddning av kabin och utsida
Parkering — Parkeringsavgift som tas ut av
flygplatserna

Undervigsavgift — avgift som betalas for
trafikledning

Brinsle — Kostnad for flygbrinsle

Rorliga teknikkostnader — Tekniska
kontroller som genomfors vid varje

flygning.

% Cycle = en enkel flygresa.
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En relativt stor del av bolagets totala kostnadsmassa técks in i TB1-kalkylen. Den
overstiger dock ej 50 % av bolagets totala kostnader. De storsta kostnaderna utgors av

brinsle och de olika avgifter som utgar till Luftfartsverket, sasom landningsavgifter.

Den praktiska arbetsgangen med att ta fram TB1 — kalkylen borjar med att ett antal
personer l6pande registrerar in de fakturor som bolaget far i ekonomisystemet XOR.
Forutom summorna registreras till vilken av foretagets linjer som kostnaden hor. De
fakturor som kommer fran Luftfartsverket innehaller dven information om exakta
kostnader for varje enskild flight och passagerare. Dessa kostnader registreras dock inte i
dagslidget, och man anser att det skulle kridva storre arbetsresurser att gora det. TB1-
kalkylbladet uppdateras en gang i manaden genom en automatiserad korning fran

ekonomisystemet. Detta moment ér inte arbetsintensivt.”

4.3.2 Fordelning av samkostnader — TB2

Denna niva innehaller huvudsakligen samkostnader som ir direkt hianforliga till
flygverksamheten. Denna kalkyl uppdateras en gang i kvartalet och kriaver delvis att data
fors over manuellt fran XOR till Excel. Forst kommer vi att ge en 6versiktlig beskrivning
av de kostnader som idag samlas i TB2-kalkylen. Dérefter gar vi igenom grunderna for

hur kostnaderna fordelas ut. De kostnader som fordelas inom TB2-kalkylen ér:

Leasingavgift: Malmo Aviation har ett operationellt leasingavtal med
flygplanstillverkaren BAE Systems géllande samtliga nio flygplan. Leasingavgiften utgor

en stor kostnadspost.
Flygplansforsikring: Forsidkring av bolagets leasade flygplan.
Fast teknikkostnad: Varje flygplan maste arligen underga en grundlig genomgang dir

det demonteras och undersoks noggrant. Denna procedur kallas for en C-check. Alla

kostnader, forutom personalkostnader, som uppstar pa grund av C-checken aterfinns i

% Intervju med Controller 2008-10-29
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denna kategori. Dessutom finns hér kostnader for 6vrig service och underhall av

flygplanen.

Ovriga flygplanskostnader: I denna kategori finns exempelvis kostnader for att hélla ett
lager med komponenter och flygplansdelar. Ett lager med reservdelar krivs da olika delar
snabbt kan behdva bytas ut, sa att flygverksamheten kan aterupptas fortast mojligt utifall
nagot skulle ga sonder.

Om ett flygplan inte tillats flyga pa grund av att exempelvis nagon del gar sonder sa kan
det krivas att ett flygplan tillfalligt hyrs in for att bibehalla flygkapaciteten i foretaget.

Kostnaden for en sadan s.k. Wet Lease bokfors ocksa bland 6vriga flygplanskostnader.

Frakter: Med denna post avses kostnader for att skicka reservdelar till flygplanen mellan
de olika flygplatserna dir Malmo Aviation opererar. Detta inkluderar dven frakter till

flygplatser dit foretaget flyger tillfalligt under charteruppdrag.

Loner till piloter: Omfattar 16ner till kaptener och styrmén. Normalt tjdnstgor en kapten

och en styrman pa varje flygning.

Loner till kabinpersonal: Loner till personal som arbetar i kabinen.

Planering: Planeringsavdelningen planerar flygplanens tidtabeller samt
flygbesittningarnas arbetsscheman. Flygbesittningarnas arbetsvillkor regleras av rigordsa
och komplicerade regelverk som maste tas i beaktande vid planeringen av deras
arbetsscheman. Huvudsakligen finns tva regelverk som bolagets planeringsavdelning
maste forhalla sig till. Dels finns det mycket omfattade fackliga avtal som bland annat
reglerar lingden pa piloternas arbetsdagar, ritt till raster etc. Dessa kollektivavtal kan mot
ersittning till berérda piloter brytas vid behov. Det andra regelverket, kallat Subpart Q, ér
EU-gemensamma bestimmelser som dven dessa reglerar besittningens arbetstider och

vila. Dessa regler far inte brytas.
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Teknik Base: Innehaller personalkostnader for att genomfora den arliga C-checken.
Dessutom finns hér kostnader for tekniska chefer och den personal som administrerar den

tekniska verksamheten.

Teknik Line: Innehéller kostnader for den personal som arbetar med 16pande underhall
och reparationer av flygplanen. Exempelvis maste delar av landningsstéllet bytas ut efter
ett visst antal landningar. Personalkostnaderna for att utfora bytet av dessa delar,

tillsammans med annat liknande underhall, finns i denna kategori.

Station: De flygplatser som trafikeras av Malmo Aviation kallas internt for stationer.
Stationskostnaderna innehaller kostnader for den personal som skoter incheckning,

biljettforsdljning etc. pa stationerna, samt deras chefer.

Resekostnader: Innehaller kostnader for flygbesittningarnas resor och 6vernattningar i
tjansten. Ibland har besittningen inte mojlighet att utga fran hemorten utan maste forst
resa till den plats varifran flygningen avgar. Vid flygningar pa kvillen eller morgonen
kan det ocksa bli nodvindigt for besittningen att Svernatta pa orten. Aven resekostnader

for stationspersonal ingar i denna post.

For att kunna beridkna I6nsamheten pa linjeniva sa maste dven dessa kostnader fordelas ut
pa de olika linjerna. Samtliga kostnader inom TB2 faller under en av tva
fordelningskategorier; fordelning per flygplan samt fordelning per cycle. Kostnaderna

fordelas enligt nedan:

Fordelning per flygplan Fordelning per cycle
- Leasingavgift - Loner till piloter och kabinpersonal
- Flygplansforsdkring - Planering
- Fasta teknikkostnader - Teknik Line
- Ovriga flygplanskostnader - Stationstjidnster
- Frakter - Resekostnader for besittning
- Teknik Base
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Foérdelning per flygplan

De kostnader som ir fordelade per flygplan upplever man som problematiska att fordela
till de olika linjerna. For att 16sa detta problem dr foretagets nio flygplan fordelade till en
viss linje. Detta betyder inte att ett fysiskt flygplan endast trafikerar en bestdmd linje,
utan dr en teoretisk fordelning for att kunna fordela ut dessa kostnader pa linjeniva.
Kostnaderna per flygplan multipliceras alltsa med antalet flygplan som ér allokerade till

en viss linje. Fordelningen av flygplan per linje ser ut enligt foljande:

Linje Antal flygplan
Bromma — Malmo X
Bromma — Goteborg Y
Bromma — Umea Z
Totalt 9

Anledningen till att flygplanen &r fordelade enligt detta monster dr en kombination av var
de star parkerade under natten och hur tidtabellen fér morgonens forsta flygningar ser
ut.® Séledes #r fordelningen av flygplan idag baserad pa var flygplanen fysiskt befinner
sig och vart de ska hin under morgonen snarare 4n med hinsyn till hur kostnaderna pa

TB2-niva ska kunna fordelas sa réttvist som mojligt.
Foljande exempel visar hur férdelningen praktiskt gar till vid férdelning per flygplan:

Hur stor del av Malmo Aviations leasingavgift for flygplanen fordelas till linjen

Bromma — Goteborg?

Total leasingavgift

* Antal flygplan fordelade till BMA — GOT =
Totalt antal flygplan

= Leasingkostnad som belastar linjen Bromma - Géteborg

% Telefonintervju med Controller 2008-11-21
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En konsekvens av att fordela kostnader via flygplan som allokeras till de olika linjerna ar
att charterverksamheten inte behdver bdra nagon del av dessa kostnader 6verhuvudtaget
eftersom samtliga kostnader fordelas ut till de tre flyglinjerna. Tanken bakom denna
fordelning dr de tre flyglinjerna utgér Malmo Aviations huvudverksamhet, och att

kostnaderna for flygplanen dirfor i sin helhet ska biras av dessa.®!

Fordelning per cycle

De kostnader som fordelas per cycle multipliceras med antalet cycles pa de olika linjerna,
pa samma sitt som pa TB1-nivan. Pa detta sitt belastar dessa kostnader de olika linjerna i
forhallande till hur frekvent de trafikeras. Till skillnad fran de kostnader som fordelas per

flygplan sa belastas dven charterverksamheten av kostnaderna som fordelas per cycle.

Foljande exempel illustrerar hur fordelningen praktiskt gar till vid fordelning per cycle:

Hur stor del av Malmé Aviations planeringskostnader fordelas till linjen

Bromma - Géteborg?

Totala planeringskostnader

* Antal cycles pa linjen BMA — GOT
Totalt antal cycles

= Planeringskostnader som belastar linjen Bromma - G6teborg

Det finns dock tva kostnadsposter inom denna kategori som behandlas nagot annorlunda,
stationskostnader och resekostnader. Charterverksamheten behover i dessa fall endast
béra hilften av de kostnader som férdelningsnyckeln stipulerar. Praktiskt gar det till sa att
antalet cycles inom charterverksamheten i kalkylsystemet teoretiskt halveras nér dessa
kostnader ska fordelas ut. Foljande formel beskriver hur resekostnaderna fordelas.

Samma princip tillampas dven for stationskostnaderna.

8! Telefonintervju med Controller 2008-12-05
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Totala resekostnader

= Kostnad/cycle
Antal cycles linje + (Antal cycles charter)*50 %

I nista steg fordelas kostnaderna ut genom att ovanstaende kostnad per cycle
multipliceras med antalet cycles pa respektive reguljir flyglinje, samt med 50 % av

antalet cycles for charterverksamheten.

Denna kalkyleringsprocedur anvinds for att man rdknar med att charterverksamheten inte
orsakar resekostnader for beséttningen eller anvinder stationstjdnsterna i samma
utstrackning som linjeverksamheten. For stationskostnaderna beror det pa att
charterverksamheten oftast anvinder den befintliga stationsorganisationen endast i ena
riktningen. Pa charterdestinationen maste stationstjansterna kopas av ett féretag som
erbjuder dessa tjinster lokalt. Dessa kostnader hamnar da under Ramp/Handling bland de
rorliga kostnaderna i tickningsbidragskalkylen for charterverksamheten. Darfor belastas
varje charterflygning med 50 % av stationskostnaderna samtidigt som de stationstjénster
som kops in externt hamnar bland de rorliga kostnaderna.

Gillande besittningens resekostnader sa dr anledningen till denna kalkyleringsmetod att
en besittning ofta hinner flyga bade fram och tillbaka till en charterdestination under ett
arbetspass. Darfor orsakar charterflygningar inte res- och dvernattningskostnader i
samma utstrickning som den reguljira linjetrafiken. Det finns dock inga undersokningar
som visar att just 50 % &r en rittvisande procentsats, utan det dr en schablon. Detta sitt att

fordela reskostnaderna ifragasitts av foretaget sjalvt och dr under utredning.
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4.3.3 Ofordelade samkostnader

Alla de kostnader som inte omfattas av de tva forsta kategorierna kommer in pa den niva
som inofficiellt kallas for TB3. Denna kategori omfattar siledes foretagets fasta
samkostnader som inte &dr direkt hinforliga till flygverksamheten. Detta utgors
huvudsakligen av kostnader for huvudkontoret. Inom ramen f6r huvudkontorets
verksamhet ryms huvudsakligen foretagets ledning, forséljning, Revenue Management,
marknadsforing, redovisning, kalkylering samt 6vrig administration. Kostnaderna inom
TB3 finns inte med i kalkylsystemet 6verhuvudtaget, vilket medfor att dessa inte fordelas
ut pa de olika produkterna. Foretagets samkostnader inom TB3 betraktas istillet som en
stor kostnadsmassa som forhoppningsvis ska tickas av det tickningsbidrag som
foretagets produkter genererar. Dessa kostnader finns naturligtvis redovisade i
resultatriakningen, men da kalkyleringen och den externa redovisningen dr tva
sarkopplade processer finns inga uppgifter om storleken pa kostnaderna inom TB3 i
kalkylsystemet. Foljaktligen finns det ingen vetskap 1 organisationen om hur stort det
totala tickningsbidraget maste vara for att ticka upp kostnaderna i TB3. Detta medfor att
kalkylsystemet inte ger mojlighet till en kontinuerlig uppfoljning av foretagets totala
lonsamhet, och att man déarfor kan se om foretaget visat vinst eller forlust forst efter att

resultatrakningen har fardigstallts.
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5. Kritisk granskning av nuvarande kalkylsystem

5.1 Foretagets produkter och aktivitetshierarki

For att 1dasaren ska kunna folja analysavsnittet som foljer vill vi borja detta avsnitt med att
forklara vart resonemang gillande vad som ér foretagets produkter. Vi har iakttagit att det
finns en viss diskrepans mellan vad de personer vi intervjuat i dagliga situationer

betecknat som produkter och hur vi tolkar vad som utgor olika hierarkiska nivaer, sa som
produkter, sett utifran ABC-kalkylens ramverk. Darfor ser vi det som viktigt att klarldgga

hur vi definierat dessa begrepp inom foretagets verksamhet.

De produktenheter som foretaget salufor ar de flygbiljetter som bjuds ut till kunderna.
Mer specifikt bestar tjansten av en transport mellan tva orter en viss tid. Vi anser att man
kan betrakta en flygstol pa skilda flighter som skilda produktenheter eftersom en tidig
morgonflygning och en formiddagsflygning dr tva olika erbjudanden, dven om bada gar
till samma destination. Om en enskild flygstol utgér en produktenhet &r vi av asikten att
varje flygning kan betraktas som en produktionssats innehallande lika manga
produktenheter som det finns stolskapacitet i flygplanet. De avgangar som gar vid en viss
tid till en viss destination betraktar vi som en produkt. Till exempel utgor alla flighter

Stockholm-Malmo kl. 8:15 pa mandagar en produkt.

Med ovanstaende definition erbjuder foretaget en stor miangd produkter. Produkter som
avser samma linjer har dock stora likheter med varandra och kan grupperas ihop till en
produktgrupp. Saledes ir till exempel linjen Stockholm — Malmo att beteckna som en

produktgrupp.

5.2 Férutséattningar fér utvardering pa olika nivaer

Idag gors kalkyleringen pa linjeniva, vilket enligt ovanstaende resonemang motsvarar
produktgruppsniva. Det édr pa denna niva som kostnader samlas och kalkyleringen

anvinds som underlag for dess anvindningsomraden. Bolagets tre reguljdra destinationer
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behandlas som tre olika produktgrupper, seriecharter och ad hoc charter som varsin

produktgrupp.

I samband med att vi undersokte vilka anvindningsomraden kalkylsystemet har uttryckte
foretagets Revenue Manager 6nskemal om att kunna berikna 1onsamhet for flighter,
vilket med var terminologi kan likstéllas med att berikna lonsamheten pa produktniva. Vi
anser ocksa att det skulle vara onskvirt att kalkylera pa produktniva forutsatt att det gar
att implementera praktiskt. Foretagets Revenue Management system (ProfitLine) ger idag
automatiskt detaljerad information om intikter for varje flight. Att visa motsvarande
information for kostnader skulle krdva att varje avgangstid kalkylerades separat.
Foretaget skulle ha ett stort antal produkter som framtridder i kalkylsystemet och

tilldelades ett eget resultat.

En forutsittning for att dessa resultat ska vara meningsfulla dr dock att man kan
identifiera sarkostnader for varje flight. Systemet maste kunna fanga upp om till exempel
en flygning medfor ett extra arbetspass for en besittning och saledes bor belastas med
hoga personalkostnader. Om alla kostnader fordelas ut pa produktniva schablonméssigt
vinner man ingen information jamfort med att kalkylera pa produktgruppsniva. Idag finns
skilda system for planering, ekonomi och Revenue Management. For att kunna kalkylera
produktkostnader krdvs att information fors dver fran de olika systemen till Excel med
vissa manuella moment. Detta skulle bli mycket arbetskrdvande, och da vi tycker att de
olika produkterna inom varje produktgrupp ar snarlika rader vi darfor foretaget att
fortsitta kalkylera pa produktgruppsniva. Seriecharter vill vi dock behandla annorlunda

an idag, vilket vi aterkommer till i vara forandringsforslag.

5.3 Informationsunderlag kalkylsystemet ger idag

5.3.1 Indelning av kostnader i aktiviteter

Vid fordelning av kostnader i tackningsbidragskalkylen och av samkostnader hanforliga

till flygverksamheten tycker vi att de olika kostnadskategorierna i de flesta fall gar att
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hénfora till aktiviteter. Darfor kommer vi inte att foresla forandringar av de
kostnadskategorier foretaget anvinder sig av i de flesta fall. Vad géller kostnader for
tekniska tjanster dr de ddremot uppdelade pa ett sitt som inte hianger logiskt samman med

aktiviteter.

Kostnaderna for de 16pande tekniska underhallet dr idag uppdelat i tva olika
kostnadskategorier; Teknik Line och fasta teknikkostnader. I Teknik Line finns de
personalkostnader som hérror fran det 16pande tekniska underhallet. Det 16pande tekniska
underhallet maste utféras med jaimna intervaller och samvarierar saledes med antalet
cycles. Alla kostnader forutom personalkostnader fran Teknik Line registreras dock pa
samma kostnadspool som fasta teknikkostnader. Detta innebdr att stora delar av de
kostnader som uppstar pa grund av det l16pande tekniska underhallet fordelas som om de

vore hinforliga till aktiviteter som hor till det fasta underhallet.

5.3.2 Tackningsbidragskalkyl

Den sa kallade TB1-nivan i nuvarande kalkylsystem #r en tickningsbidragskalkyl dér
flygningarnas rorliga kostnader finns representerade. De rorliga kostnaderna {for en
flygning dr sillan problematiska att hantera ur ett kalkylmassigt perspektiv da de ar direkt
hédnforliga till en flygning. Exempelvis dr det Iétt att ta reda pa hur mycket brinsle en
flygning forbrukar och hur mycket brénslet kostat att kopa. Att forst identifiera
verksamhetens rorliga kostnader &r ett forsta steg mot att erhalla en bra kalkyl i savil
paldggskalkylering som ABC-kalkylering och vi anser att den TB1-kalkyl som finns
inom foretaget dr en bra tickningsbidragskalkyl som fordelar ut kostnader pa

produktgruppsniva, det vill sdga till de olika linjerna.

5.3.3 Existerande férdelningar av samkostnader

TB2-kalkylen innehaller de samkostnader som #r hianforliga till flygplanen och
flygverksamheten. Eftersom vi nu talar om samkostnader kan vi forvinta oss att det dr
svarare att designa kalkylsystemet for att uppna tydliga kausalitetssamband mellan
resursforbrukning och prestationer. Vi ser ocksa flera problem med de fordelningar som

gors idag.
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Som beskrivits ovan foérdelas kostnaderna pa TB2-nivan ut till produkterna via tva olika
fordelningsnycklar. Den forsta fordelningsnyckeln innebir att kostnaderna fordelas ut till
de nio flygplanen, som i sin tur &r allokerade till de olika flyglinjerna. Den andra
fordelningsnyckeln innebér att kostnaderna fordelas per cycle, vilket gor att seriechartern,
ad hoc-chartern och de tre linjerna far bira kostnader i forhallande till antalet cycles inom

respektive produktgrupp.

5.3.4 Fordelning av fasta flygplanskostnader

De kostnader som fordelas ut till linjerna via antalet flygplan dr sadana fasta kostnader

som uppstar kring utnyttjandet av flygplansflottan. Dessa kostnader inkluderar:

Fordelning per flygplan

- Leasingavgift

- Flygplansforsidkring

- Fasta teknikkostnader

- Ovriga flygplanskostnader
- Frakter

- Teknik Base

Som beskrivits ovan dr bolagets nio flygplan allokerade till de olika linjerna baserat
delvis pa var de fysiskt befinner sig under natten och destinationen for morgonens forsta
flygning, och delvis pa vilken omfattning av flygningar man anser att de olika linjerna
har. Grundtanken &r att en linje ddar man bedriver omfattande flygtrafik bor tilldelas fler
flygplan sa att den linjen far bara sin del av de fasta flygkostnaderna. Papekas bor ocksa
att charterverksamheten betecknas som en biprodukt som inte tilldelas nagra flygplan.
Detta medfor att linjetrafiken belastas med samtliga fasta flygplanskostnader, medan
charterverksamheten inte behGver bira nagra av dessa kostnader. Vi kommer att ldngre
fram diskutera huruvida vi anser det rimligt att klassificera charterverksamheten i sin
helhet som biverksamhet. Lat oss borja med att diskutera principen att anvinda flygplan

fordelade till en viss linje som kostnadsdrivare.
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Vissa linjer utnyttjar flygplanen i storre utstrickning i forhallande till de antal flygplan
som allokerats linjen @n andra. Skillnaderna &r inte forsumbara. Detta leder till att det
framstar som dyrare for vissa linjer att bruka exakt samma flygplanstyp dn for andra
linjer. Till exempel kostnadsfors en enskild flygning mellan Stockholm och Goteborg
betydligt hogre fasta flygplanskostnader @n en flygning mellan Stockholm och Malmo,
beroende pa att den senare strickan har fler flygningar per allokerat flygplan. Ansvaret
for att flygplanen anvénds effektivt ligger inte pa de respektive linjerna utan pa
planeringsavdelningen som ansvarar for att schemalidgga vilka rutter som ska trafikeras
och med vilken frekvens flygningar genomfors. Det medfor att man far snedvridningar i

I6nsamheten for de olika linjerna, vilket &r otillfredsstéllande.

Pa foretaget 4r man medveten om detta och ser periodvis 6ver allokeringarna av flygplan
for att undvika snedvridande effekter. Detta sitt att arbeta forutsitter dock att man har en
magkénsla for vad som dr ritt och manipulerar kalkylsystemet for att det ska visa ett
nagorlunda korrekt resultat. Efterstriavansvart dr ju istdllet det omvanda, namligen att
kalkylsystemet ger sa god information att man far en béttre bild av verksamheten dn

genom att anvidnda sin magkénsla.

Ytterligare en konsekvens av att allokera flygplanen pa de olika linjerna dr att man for ut
alla fasta kostnader for foretagets flygplanskapacitet pa linjerna. Detta dr endast korrekt
om man inte har nagon dverkapacitet. Som framhallits tidigare foresprakar ABC-teori att
eventuell overkapacitet ska synliggéras genom att man uppskattar kostnadsdrivarvolymer
efter vad som giller vid fullt praktiskt kapacitetsutnyttjande. Att uppskatta kapaciteten

hos flygplansflottan dr emellertid inte helt enkelt.

For en maskin som tillverkar en fysisk produkt kan man normalt anta att maximal
kapacitet dr vad som kan produceras om maskinen arbetar dver hela dygnet med avdrag
for tid for service och underhall. En produkt som tillverkats pa natten kan siljas for
samma belopp som en som tillverkats pa dagen. Som vi redan diskuterat i resonemanget
kring produkter och aktivitetshierarki ovan anser vi att det dr en forenkling i var

40



fallstudie. En flygning som utfors pa formiddagen maste betraktas som en annan produkt
an en flygning tidigt pa morgonen eftersom den inbringar helt andra intékter och riktar
sig till en annan malgrupp. Det 6vergripande malet med en kalkylkostnad for en produkt
dr att estimera alternativkostnaden for de resurser produkten tagit i ansprak for att
produceras.®® Alternativkostnaden av att ta ett flygplan i ansprak en tidig morgon &r
mycket hogre #n att ta det i ansprak pa formiddagen. Detta dr nagot som rimligen maste

beaktas i1 kalkylmodellen nir kostnaden for kapacitet estimeras.

5.3.5 Fordelning via cycles

Fordelning per cycle

- Loner till piloter och kabinpersonal
- Planering

- Teknik Line

- Stationstjidnster

- Resekostnader for besittning

I en del fall tycker vi att antalet cycles fungerar bra som kostnadsdrivare av
samkostnader. Kostnaderna for stationstjénster hirror fran incheckning och
biljettforsiljning pa flygplatserna. Eftersom alla passagerare som flyger med Malméo
Aviation maste bade kdpa en biljett och checka in for att fa flyga sa skulle en fordelning
per passagerare verka vara en rittvis fordelning vid en forsta anblick. Det dr dock langt
ifran samtliga passagerare som utnyttjar denna service pa flygplatserna. En
overvildigande majoritet av resendrerna bokar sina biljetter och checkar in via Internet
eller telefon. Trots detta sa maste stationsservicen finnas for att exempelvis checka in de
kunder som inte redan gjort det innan ankomsten till flygplatsen. Aven om endast ett fatal
passagerare, eller kanske ingen alls, utnyttjar stationsservicen sa maste den finnas dér
infor varje flygning. Darfor anser vi att dagens fordelningsnyckel, antalet cycles, dr den

mest ldmpliga for stationskostnaderna.

2 Olsson s. 34-35.
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Resekostnader for besittning som innehaller framforallt resor och 6vernattningar i
tjansten for flygplansbeséttningarna, men dven resekostnader for stationspersonal, tycker
vi ocksa estimeras acceptabelt genom att anvinda antalet cycles som kostnadsdrivare.
Dessa ir inte strikt rorliga med antalet cycles och utgor ofta samkostnader mellan flera
linjer. Kostnaderna uppstar dock approximativt proportionellt mot antalet flygningar som

genomfors.

Teknik Line utgors av kostnader som &r proportionerliga med antalet flygningar som
genomfors, t.ex. underhall av landningsstill. Vi vinder oss inte emot anviandandet av
antalet cycles som kostnadsdrivare. Enligt resonemanget ovan i avsnitt 5.3.1, anser vi

dock att aktivitetspoolen bor forbittras.

Loner till piloter och kabinpersonal: Lonekostnaden for flygplansbesittningarna
fordelas per cycle, vilket far till foljd att enbart antalet linje- eller charterflygningar
bestammer hur kostnaderna ska fordelas ut till de olika produktgrupperna. Fordelning per
cycle betyder saledes att en 50 minuters inrikesflygning far bira samma personalkostnad
som en 3 timmars charterflygning till en semesterort vid Medelhavet eftersom enbart
antalet starter och inte tidsatgangen beaktas. I verkligheten torde rimligen en flygning
som gar till alperna eller Medelhavet binda upp betydligt storre resurser dn en svensk
inrikesflygning. Vi anser att denna skillnad &r sa stor att det skulle motivera anvéndning

av en mer komplex kostnadsdrivare én en transaction driver, som antal cycles ir.

Planering skiljer sig en del at fran de andra samkostnader som fordelas ut i TB2-
kalkylen. De andra kostnaderna &r hinforliga till flygverksamheten. De kostnadspoolerna
ar av en mer homogen karaktér dér vi tycker att det nagorlunda vl gar att fastsélla vad
det dr som driver kostnaderna for aktiviteterna. Planering dr ingen speciellt homogen
aktivitet, kostnaderna hinfor sig till en centralt placerad avdelning med 20-talet anstillda
som ansvarar for overgripande och operationell planering av flygverksamheten. Hér anser
vi att foretaget valt att géra nagot som vanligen aterfinns inom

paldggskalkyleringssystem, ndmligen att fora samman alla kostnader for organisatorisk
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enhet till ett kostnadsstille. Diarmed blir det mycket svart att hitta en kostnadsdrivare som

uppfyller onskemalet om proportionalitet.

5.4 Diskussion kring informationsunderlag och
anvédndningsomraden

Som diskuterats ovan &r kalkylsystemet idag fokuserat pa linjeniva, vilket vi anser
motsvarar produktgruppsniva inom ABC-terminologin. Den ena huvuddelen av
kalkylsystemet utgors av den sa kallade TB1-nivan, i princip en tickningsbidragskalkyl
som uppdateras pa manadsbasis. Som diskuterats i teoriavsnittet dr enbart en
tackningsbidragskalkyl emellertid otillrdcklig for langsiktig 16nsamhetsbedomning

eftersom produkterna 6ver tid maste béra foretagets indirekta kostnader.

I TB2-kalkylen som genomfors pa kvartalsbasis fordelas en del av verksamhetens
samkostnader. Dér har vi ovan identifierat en aktivitetspool och ett antal fordelningar som
vi ser som problematiska, dir vi kommer att ligga fram fordndringsforslag i féljande
kapitel. Slutligen finns ocksa en stor kostnadsmassa som inte fordelas ut. Hir aterfinns
ndstan samtliga kostnader for centrala funktioner inom foretaget. Detta medfor att det i
kalkylsystemet inte finns nagon samlad bild av kostnaden for de aktiviteter som sker
centralt. Det leder édven till att det inte finns uppsatta mal for vilka vinstmarginaler som

bor finnas for att ticka de ofordelade kostnaderna.

Som redan diskuterats ovan har foretaget ett antal anvindningsomraden for
kalkylsystemet. En viktig skillnad mot manga foretag &r att kalkylerade produktkostnader
inte utgor underlag for prissittning vad géller de reguljéra linjerna, som utgér huvuddelen
av foretagets omsittning. Ytterligare nagot som kidnnetecknar bolagets verksambhet &r att
de direkta kostnaderna, som fangas vil i kalkylsystemet, dr relativt stora. Vi tror att dessa
tva faktorer tillsammans dr viktiga for att forklara varfor det finns en stor kostnadsmassa
som ej behandlas i kalkylsystemet samt att det inte finns bestimda mal for vilka

marginaler man behdver uppna mellan intdkter och kalkylférda kostnader.
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5.5 Charterverksamhet — en biprodukt?

Malmoé Aviation betraktar idag linjeverksamheten som sin huvudverksamhet, medan
charterverksamheten finns till for att 6ka kapacitetsutnyttjandet hos foretaget resurser
under tider da linjeverksamheten inte utnyttjar dem. Det dr av denna anledning som
bolaget anser att charterverksamheten inte behdver bira nagra av de fasta
flygplanskostnaderna. Flygplanen finns till for att kunna genomfora linjeflygningarna och
darfor ska de olika linjerna ocksa béra flygplanens fasta kostnader.

Biprodukter tillfors sortimentet for att 6ka kapacitetsutnyttjandet hos redan befintliga
resurser inom foretaget. Da foretagets fasta flygplanskostnader i sin helhet allokeras till
flyglinjerna sa behdver charterverksamheten inte bdra nagra av dessa kostnader, och

framstar darmed som mer lonsam.

Forfragningar fran kunder om att utféra ad hoc-uppdrag besvaras forst efter att ledig
flygkapacitet kontrollerats. Ett uppdrag accepteras endast om det finns ett flygplan och en
besittning som har mojlighet att utféra det. Foretaget utokar inte sin kapacitet for att
kunna genomfora ett uppdrag. Da ad hoc-chartern endast gor ansprak pa bolagets redan
befintliga resurser, under tider da huvudverksamheten inte anvéinder dem, anser vi att den

bor behandlas som en biprodukt.

Betriffande seriechartern sa kriver dess genomforande att bolaget utokar sina befintliga
resurser. Som namndes inledningsvis sa anstédller Malmo Aviation fler piloter dn vad
linjeverksamheten kraver for att kunna tillgodose personalbehovet fran seriechartern.
Avtalen framférhandlas dven flera manader i férvig, innan planeringen for de reguljéira
linjerna faststéllts. Den séljare som forhandlar fram kontrakten kan darfor inte alltid vara
helt séker pa att ledig kapacitet finns tillgénglig. Syftet med en biprodukt &r att foretaget
ska Oka kapacitetsutnyttjandet hos de befintliga resurserna. Om féretagets resurser maste
utokas for att kunna tillhandahalla en seriecharterverksamhet sa anser vi att den ska
behandlas som en huvudprodukt, inte en biprodukt. Dessutom utgor seriechartern en icke
obetydlig andel av foretagets verksamhet. Da den ar viktig for foretagets 1onsamhet ar det

svart betrakta den som en biprodukt.
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6. Forandringsforslag

6.1 Analysniva fér seriecharterverksamheten

Vi har ovan argumenterat for att foretaget fortsitter att kalkylera pa produktgruppsniva
for de reguljira linjerna eftersom vi anser att de olika produkterna inom varje

produktgrupp ér snarlika.

Betriffande seriecharterverksamheten tycker vi dock inte att man kan sdga detsamma.
Seriecharterverksamheten hinfor sig till avtal som bolaget slutit med researrangdrer om
att genomfora ett bestamt antal flygningar mellan tva destinationer. Att aggregera alla
dessa avtal till en produktgrupp gor att man riskerar att missa skillnader i 1onsamhet

mellan olika researrangorer.

Vi foreslar istdllet att man analyserar seriecharterverksamheten pa kundniva. Genom att
analysera kalkylkostnaden for de avtal man slutit med respektive researrangér kan man
bittre urskilja hur I16nsamma olika kunder &r. For att kunna se detta sa vl som mojligt
krévs att man dven pa huvudkontoret kartldgger vilka aktiviteter som understodjer
seriecharterverksamheten och hur mycket tid och resurser man lagger ned pa olika

kunder.
6.2 Fordelning av samkostnader

6.2.1 Aktivitetsindelning for tekniska tjanster

Kostnader som har samband med det 16pande tekniska underhallet bor enligt oss
grupperas efter vilka aktiviteter de dr hdnforliga till och placeras i en aktivitetspool. Det
innebir att den kostnadspool som idag kallas fasta teknikkostnader maste analyseras for
att kunna lyfta ut kostnader som uppkommer pa grund av det 16pande underhallet.
Resultatet av denna analys bor bli att man grupperar kostnader for tekniskt underhall pa
tva aktivitetspooler dér kostnaderna dr mer homogena till sin karaktir, vilket dr en
forutséttning for att kunna finna en kostnadsdrivare som uppfyller 6nskemalet om

proportionalitet.
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6.2.2 Loner till piloter och kabinpersonal

For att kunna fordela ut kostnaden for beséttningen pa ett sitt som bittre aterspeglar det
faktiska utnyttjandet av beséittningen, anser vi att den befintliga férdelningsnyckeln bor
ersittas med en kostnadsdrivare som tar hinsyn till tidsatgang, det vill sdga en duration
driver. Inom flygbranschen finns ett etablerat matt som kallas airborne hour (ABH). Med
ABH som fordelningsnyckel sa férdelas kostnaderna efter hur mycket besittningen
faktiskt flyger planen, vilket béttre motsvarar dnskemalet om en fordelning i forhallande
till produktgruppernas kapacitetsutnyttjande. Det kan finnas en tendens till att lingre
flygningar missgynnas nagot av ABH som kostnadsdrivare eftersom dven korta
flygningar kraver en viss stélltid mellan landning och start. Dock har vi uppfattningen
efter att ha pratat med chefspiloten att antalet ABH som man kan fa ut av ett arbetspass ir
nagorlunda lika oavsett om man gor charterflygningar till kontinenten eller

inrikesflygningar inom Sverige.63

Teoretiskt skulle man kunna ridkna ut vilken kapacitet piloter och personal har for att
sedan kostnadsfora linjerna med det resursansprak som de enskilda flygningarna innebir
samt synliggora eventuell 6verkapacitet. Vi tycker dock att det finns skl att avsta fran
detta. Forutsatt att det inte finns ett mycket gott systemstod som har langtgaende
automatisk bearbetning kommer framférallt piloternas mycket komplicerade regelverk
for hur flygningar far utforas kréva ett ytterst avancerat kalkylsystem och stora kostnader
for att mata in all data. Piloterna behover ocksa relativt mycket utbildning i form av
simulator- och marktrianing for att behalla sina flygcertifikat. Denna utbildning forldaggs
sa langt mojligt till perioder nér efterfragan pa flygningar ér lag, vilket medfor att

kapacitetsutnyttjandet pa detta sitt kan balanseras.

Slutligen tror vi att kalkylsystemet kan motas av motstand fran personalen om personer
borjar betecknas som undersysselsatta. Risken dr att kraft 1iggs pa att debattera huruvida

detta stimmer istéllet for att fokusera pa att utfora flygarbetet sa vil som mojligt.

% Intervju med Chefspiloten 2008-12-06
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6.2.3 Fasta flygplanskostnader

Som beskrivits ovan tycker vi att det finns tva principiella brister med hur fasta
flygplanskostnader fordelas i dagens kalkylsystem. Det forsta &r att olika linjer kan
kostnadsforas med olika kostnader for samma resursutnyttjande eftersom det antal plan
som allokerats till linjen inte dr proportionellt mot linjens resursutnyttjande av
flygplanen. Det andra problemet ir att eventuell overkapacitet osynliggors eftersom alla

kostnader fordelas ut.

Vi vill istéllet foresla kostnadsdrivare som bittre fordelar ut flygplanskostnaderna till
produkterna i forhéallande till den utstrickning i vilken de utnyttjar dem. Den fordelning
som vi anser bist motsvarar dessa 6nskemal 4r en kostnadsdrivare baserad pa airborne
hour (ABH). ABH som kostnadsdrivare innebér att kostnaderna fordelas ut via antalet
flugna timmar. En fordelning via ABH leder saledes till att en ldngre flygning far ta en

hogre flygplanskostnad dn en kortare flygning.

Som diskuterats ovan &r det inte okomplicerat att bestimma tillgéinglig kapacitet for
flygplansflottan. I princip kan flygplanen vara i bruk dygnet runt, forutom att viss tid
maste avsittas for underhall och kontroller. Dock har det inte samma virde att erbjuda
kapacitet vid en tidpunkt pa dygnet nir efterfragan dr lag som nir efterfragan ar hog. Till
skillnad fran en maskin sa skiftar darfor alternativkostnaden for tillhandahallandet 6ver
dygnets timmar. Flygplanen kan liknas vid en maskin ddr maskinbearbetningstid vid
oattraktiva timmar pa dygnet kan anvindas for att tillverka en typ av produkt (oattraktiva
flygbiljetter) och maskinbearbetningstid vid attraktiva timmar kan anvindas for att
producera en annan produkt (attraktiva flygbiljetter). Vi anser déarfor att man behover dela
upp kostnaderna for flygplanskapaciteten pa flera aktiviteter. Det mest rittvisande

systemet belastar de olika avgangarna i forhallande till alternativkostnaden.

Att uppskatta alternativkostnaden och gruppera de fasta flygplanskostnaderna pa olika
aktiviteter som tilldelas dessa kostnader, varefter dessa fordelas till varje enskild flygning
skulle dock kridva mycket extremt detaljerad input och ett stort matt av analytiskt arbete.

Detta #r i praktiken omdojligt att gora. Att helt bortse fran problematiken och sitta ett
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unisont pris pa tillhandahallandet av flygkapacitet oberoende av tid ir inte heller
tillfredstillande da det dr mycket stora skillnader mellan priserna for de produkter

(flygbiljetter) som kan framstillas vid olika tidpunkter.

Flygplan <4— Resurs
/ \ <4—— Resursdrivare
[ Peak Off peak } <4— Aktivitetspooler

l%l <4—— Aktivitetsdrivare

[ Produktgrupp 1 Produktgrupp 2 Produktgrupp 3 ] <4— Kalkylobjekt

Figur 5 — Fordelning av flygplansresurser

Vi argumenterar for att en uppdelning av de fasta flygplanskostnaderna i tva aktiviteter,
peak®™ och off-peak,” skulle ge en god approximation. En méjlig avgrinsning av peak-
timmarna vore tre timmar pa morgonen (kl. 6 — 9) och tre timmar pa kvillen (kl. 16 — 19)
pa vardagar, da efterfragan pa flygbiljetter dr som storst. Dessa timmar skulle kunna

samlas i en aktivitet som tilldelas kostnader enligt féljande:

Intékter under peak-perioden
Totala fasta flygplanskostnader * = Total kostnad peak

Totala intidkter

Det skulle medfora att den overvigande delen av de fasta flygplanskostnaderna belastas
denna aktivitet. Ovriga tider grupperas i en aktivitetskostnadspool som fir bira 6vriga
kostnader. En konsekvens av detta ér att kostnaden for en enhet kostnadsdrivare blir

betydligt hogre under peak-perioden dn 6vrig tid.

% Peak — Tider pa dygnet da efterfrigan pé flygresor dr som storst. Vanligtvis under morgonen och sen
eftermiddag/tidig kvall.
% Off-peak — Tider som inte ir peatk.
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Fordelarna som erhalls med denna 16sning ir att linjerna belastas med kostnader pa ett
praktiskt hanterbart sitt som relativt vél svarar mot hur de utnyttjar flygplansresurserna.
Overkapacitet synliggérs genom att all kapacitet forenas med en kostnad. Kapacitet som
inte fordelas till flygverksamheten placeras hos planeringsavdelningen som gors ansvarig
for den. Samtidigt medfor uppdelningen av kostnaderna pa tva aktiviteter att kostnaden
for att anvianda mindre attraktiv flygtid blir tillrackligt 1ag for att det ska framsta som

I6nsamt att ha ett hogt resursutnyttjande av flygplansflottan.

6.2.4 Planering

Kostnaderna for planeringsavdelningen, som planerar och schemalédgger tidtabeller och
arbetsscheman, finns idag bland de flygplansrelaterade samkostnaderna pa den s.k. TB2-
nivan. Planeringskostnaderna fordelas ut till produktgrupperna via fordelningsnyckeln
antal cycles. Det saknas dock ett kausalitetssamband mellan planeringskostnaderna och
antalet cycles, eftersom dessa tva komponenter inte samvarierar proportionellt med
varandra. Vi anser att alla planeringskostnader inte nddvindigtvis maste fordelas ut till
produktgrupperna. I den man det finns logiska samband mellan nagon av
planeringsavdelningens aktiviteter och en viss produktgrupp bor dessa kostnader direkt
fordelas till denna produktgrupp. De aktiviteter inom avdelningen som saknar dessa
logiska samband bor enligt oss istéllet forbli ofordelade, eftersom produktgrupperna inte
ska behova bira kostnader som de inte ger upphov till. Det finns heller ingen anledning
att behandla planeringsavdelningen annorlunda in andra centrala aktiviteter, vilket man
gor idag da man allokerar ut dessa kostnader enligt ett paliggskalkylsforfarande medan

man ldmnar de flesta andra kostnader utanfor.

6.3 Samkostnader som ej fordelas idag

De kostnader som inte fordelas ut dr de fasta samkostnaderna som inte ar direkt
hianforliga till flygverksamheten, vilka framst utgors av kostnader for huvudkontoret. Vi
anser att det, i linje med ABC-teorin, dr klokt att inte fordela ut de kostnader som inte dr

hinforliga till en produktgrupp.
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Dock innehéller TB3-nivan alla kostnader som inte dr uppenbart sammankopplade till
flygningarna. Vi anser att det finns en del fasta samkostnader som vid en forsta anblick
inte uppenbarligen bor fordelas ut till produkterna, men som vid en ndrmare studie visar
sig vara av sadan karaktér att en fordelning till produkterna skulle ge en mer rittvisande
kalkyl. Funktionsindelningen pa vissa av huvudkontorets avdelningar ir sadan att en
person arbetar endast med en enskild produktgrupp. Exempelvis dr
forsédljningsavdelningen uppdelad sa att varje anstilld jobbar med en specifik linje, sa att
en grupp séljer biljetter till strickan Bromma — Malmo och en annan grupp ansvarar for
strickan Bromma — Umea osv. Samma linjespecifika funktionsindelning tillimpas inom
Revenue Management-avdelningen. Dessutom finns en avdelning som endast jobbar med
charter. Kostnader som ér s intimt sammankopplade med en viss produktgrupp bor,

enligt oss, fordelas ut till de produktgrupper som ger upphov till dem.

Nir aktiviteterna pa huvudkontoret kartliggs sa kommer ett resultat troligen bli att
lagvolymprodukter, sasom charter, binder mycket resurser i forhallande till de intakter
som genereras. Exempelvis sa arbetar lika manga personer med prissittning av charter
som med prissittning av de reguljdra flyglinjerna pa Revenue Management-avdelningen,

trots att den 6vervildigande majoriteten av intidkterna kommer fran de reguljira linjerna.

Om kalkylsystemet ska kunna ge en rittvisande bild av I6nsamheten hos en produkt sa
maste alla kostnader som den produkten orsakar ocksa belasta den produkten. I annat fall
kan man forledas att tro att produkten dr mer 16nsam &n vad den faktiskt &r.

Vi anser saledes att de kostnader som har en direkt koppling till en produkt ocksa ska

belasta den produkten, dven om den uppstar pa huvudkontoret och inte i luften.
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7. Begransningar for implementering

7.1 Charter som biprodukt

Foretaget anser att hela charterverksamheten, bade serie- och ad hoc-charter, dr en
biverksamhet och att den reguljira linjetrafiken utgor huvudverksamheten. Foretagets
affirsstrategi dr att flyga reguljar inrikestrafik i Sverige. Darefter har
charterverksamheten skapats for att 6ka kapacitetsutnyttjandet hos de resurser som finns
till for den reguljira linjetrafiken. Enligt denna beskrivning anser vi att
charterverksamheten kan betraktas som biprodukter till linjeverksamheten. Dock sa &r vi
av uppfattningen att verksamheterna bor betraktas som huvud- eller biverksamheter
utifran hur de behandlas i praktiken snarare 4n vad affirsstrategin stipulerar. Liksom
diskuterats i avsnittet Kritisk granskning av nuvarande kalkylsystem anser vi att
seriecharter 1 praktiken inte behandlas som en biverksamhet. Darfor anser vi att

seriechartern bor betraktas som en del av bolagets huvudverksamhet.

7.2 Nytt planeringssystem

Foretaget kommer inom den ndrmsta tiden att byta ut det nuvarande planeringssystemet
RM mot NetLine fran Lufthansa Systems. Da det kommande planeringssystemet NetLine
kommer fran samma leverantor som det nuvarande Revenue Management-systemet
ProfitLine dr foretagets forhoppning att dessa tva system ska bli kompatibla med
varandra. Bolaget 6nskar ddrmed uppna en mer korrekt fordelning av kostnaderna for
flygplansbesittningen da deras arbetsschema i planeringssystemet kan matchas direkt mot

flygningarna i ProfitLine.

Foretaget anser att vart forslag om att fordela kostnaden for flygplansbesittningarna per
ABH, istillet for per cycle, bittre skulle spegla hur stor del av besittningsresurserna som
produktgrupperna faktiskt tar i ansprak, men med hénsyn till den férestaende

implementeringen av NetLine vill foretaget inte dndra pa denna férdelningsnyckel innan
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det utretts i vilken utstrickning de tva systemen kan integreras. Dock dr ekonomisystemet
XOR inte kompatibelt med systemen fran Lufthansa Systems, varfor en full integration

mellan de olika systemen inte dr mojlig 1 dagsliget.

7.3 Ovriga begrénsningar

For att genomfora de fordndringar som vi foreslagit krdvs en initial arbetsinsats for att
implementera fordndringarna i kalkylsystemet och for att de som administrerar
kalkylsystemet ska kunna bekanta sig med logiken bakom det nya kalkylsystemet.
Dirutover kommer de foreslagna fordndringarna kriava att mer resurser tas i ansprak dven
pa lingre sikt da vara forandringar innebdr ett mer omfattande kalkylsystem. Dessutom
kréaver ett nytt kalkylsystem att anviindare av informationen dr fortrogna med hur den tas

fram och hur den ska tolkas.
Da det befintliga kalkylsystemet inte anvinds for prissittning av huvuddelen av

produkterna och att foretaget uppvisar en god lonsamhet relativt konkurrerande flygbolag

sa finns en acceptans i organisationen for det nuvarande kalkylsystemet.
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8. Sammanfattning

Var analys av bolagets nuvarande kalkylsystem har resulterat i att vi identifierat ett antal
omraden som gor att dagens kalkylsystem inte utgor ett fullgott underlag for det som
foretaget onskar anvénda det till, ndmligen 16nsamhetsbedomning av linjer, prissittning
av charterverksamheten och etableringsbeslut. De viktigaste tillkortakommandena vi
identifierat hos dagens system &r:

e Stora kostnadsgrupper kartldggs inte och fordelas inte ut till nagon aktivitetsniva.

e Vi har identifierat ett antal fordelningsnycklar som vi anser antingen inte har
nagot tydligt orsakslogiskt samband till resursforbrukning eller &r for forenklade

for att kunna approximera resursforbrukning av aktivitetskostnaderna vil.

e Eventuell 6verkapacitet hos flygplansflottan synliggors inte da alla kostnader for

den fordelas ut pa produktgrupperna.

e Seriecharterverksamheten grupperas ihop sa att Ionsamhetsskillnader mellan olika

researrangorer inte framkommer.

e En relativt stor del av verksamheten definieras som biverksamhet vilket riskerar
att leda till att foretaget far Ilonsamhetsproblem om balansen mellan olika

produktgrupper foridndras i framtiden.

Mot bakgrund av var analys av bolagets nuvarande system har vi presenterat ett antal
fordndringsforslag som till stor del baserar sig pa de resonemang som ligger till grund for
ABC-teorin. Var malsittning med dessa forslag &r att avhjilpa bristerna i dagens system
sa att foretaget far ett system som kan utgora ett gott informationsunderlag for ovan
ndmnda anvidndningsomraden. En annan positiv effekt som vi tror att fordndringarna kan
medfora ar att kalkylsystemet ger incitament att bedriva verksamheten effektivt. Till

exempel synliggors att det dr forenligt med en kostnad att lata flygplan sta stilla.
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Vara huvudsakliga fordndringsforslag ar:
e Att soka urskilja vilka aktiviteter som utfors pa huvudkontoret och fordela
kostnader som &r orsakslogiskt hianforliga till en produktgrupp eller kund till den

nivan.

e Att infora en duration driver (Airborne hour) for att forbittra bilden av vad som

driver fasta flygplanskostnader och personalkostnader.

e Att gruppera fasta flygplanskostnader till tva aktivitetspooler for at mer realistiskt

askadliggora resursforbrukning och definiera praktisk kapacitet.

o Att seriecharter fordelas till kundniva sa att I1dnsamheten for att utfora verksamhet

for olika researrangorer framtrider.
e Att seriecharter inte ldngre ska klassas som biprodukt.

Det finns dock vissa begriansningar géllande hur vara foriandringsforslag kan

implementeras i kalkylsystemet. Huvudsakligen utgors dessa begrinsningar av att:

e Foretaget inom den ndarmsta tiden kommer att inforskaffa ett nytt
planeringssystem som forhoppningsvis dr kompatibelt med det nuvarande
Revenue Management-systemet. Bolaget vill darfor forst utrona vad de tva

systemen tillsammans kan utritta innan vara forslag implementeras.

e Det krivs en 0kad arbetsinsats for att genomfora fordndringarna i1 kalkylsystemet.
Dessutom kommer administrationen av det nya kalkylsystemet att ta storre

resurser i ansprak da det d4r mer omfattande dn det befintliga.

¢ Anvindare av kalkylinformationen maste vara fortrogna med hur den tas fram och

hur den ska tolkas.

e Da det befintliga kalkylsystemet inte anvinds for prissittning av huvuddelen av
produkterna och att foretaget uppvisar en god 16nsamhet relativt konkurrerande

flygbolag sa finns en acceptans i organisationen for det nuvarande kalkylsystemet.
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2008-10-16

2008-11-27 (Telefonintervju)

2008-10-16
2008-10-29

57



Bilaga 1

Synonymer

Cycle: flygning, flight
Kostnadsdrivare: fordelningsnyckel

Paliggskalkylering: Sjilvkostnadskalkylering

Definitioner

Airborne Hour: Ett matt pa tiden som ett flygplan befinner sig i luften.
BMA: Bromma flygplats i Stockholm.

C-check: Grundlig genomgéng av flygplan som genomfors arligen. Flygplanen

demonteras och undersoks noggrant.

Cycle: En enkel flygning (se dven synonymer ovan).
GOT: Landvetter flygplats i G6teborg.

LFV: Luftfartsverket.

MMX: Sturup flygplats i Malmo.

Off peak: Tider som inte dr peak.
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Peak: Tider pa dygnet da efterfragan pa flygresor dr som storst. Vanligtvis under

morgonen och sen eftermiddag/kvall.

Subpart Q: EU-gemensamma bestdammelser som reglerar arbetstider for

flygbesittningar.

UME: Umea City Airport i Umea.

Wet Lease: Uthyrning av en komplett flygtjanst dar flygplan, beséttning, forsdkring och
tekniskt underhall av flygplanet ingar i uthyrningspaketet.
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