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Titel: Lonsamhetsstyrning i ett tillvaxtforetag

Foretag i expansionsfas kommer vid nagot tillfalle till en kritisk niva dar system,
strukturer och verktyg for kontroll och styrning inte ar tillrackliga under nya
forutsattningar. Ett omvandlingstryck satts pa dem och det ar véasentligt att
foretag anpassar sig. Hassleholmsforetaget P&L vande sig till Handelshogskolan
vid Goteborgs Universitet med féljande problem: Foretaget ar i kraftig tillvaxt med
okande forsaljning och vinster. Marginalen ar hog pa rérelsen som helhet, dock
vet man inte hur den ser ut for olika produkter och kunder. Kunskap om
Idnsamhet pa detaljnivd behovs for att styra foretaget mot fortsatt hoga vinster
och for att kunna fortsatta expandera. Den har bristen pa information for
I6nsamhetsstyrningen har sin forklaring i ett behov av en utdkad och formaliserad
ekonomifunktion med battre kapacitet for hantering av ekonomisk information
samt verktyg for strategiska beslut. Till det sistndmnda utvecklar forfattarna en
aktivitetsbaserad produktkalkyleringsmodell (ABC-kalkyl). Modellen ska ha
potential att visa produkter och kunders ansprak pa foretagets resurser, det vill
séga visa orsakslogiska kostnader och samband i resultat for dessa kalkylobjekt.
Kostnader kan sedan stillas mot intakter for att ge en l6nsamhetsbild pa
detaljnivd. ABC som kalkylmetod foresprakas som ett verktyg for strategiska
beslut. P&L kan med anpassning och ett nytt verktyg i form av en ABC modell,
skapa forutsattningar for enkelhet, tillfredsstéllande information och
forutsattningar for fortsatt tillvaxt och Iénsamhet.

Nyckelord: tillvaxt, [onsamhet, ekonomistyrning, produktkalkylering, mal,
bokféringsmassig kostnad, uppméarksamhetsinformation, ABC, formalisering
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Uppsatsen @mne formulerades tillsammans med foretaget P&L i H&assleholm.
Verkstéllande direktor Peter Bengtsson, Saljcoach Niclas Gunnarsson med flera
vid P&L tackas for mojligheten att inom uppsatsens ramar angripa en intressant
fragestalining. Samarbetet har varit givande och larorikt. Ett stort tack ocksa till
handledare Christian Ax for hans hjalp och stdd genom skrivandets gang.
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1 Inledning

1.1 Problembakgrund

Studien baserar sig pa en verklig fragestallning hos tillvaxtforetaget P&L. Foretagets
karnverksamhet &r kompetensutveckling, en konsulttjanst for verksamhetsutveckling
inom tillverkningsindustrin genom systematisk utveckling av kompetensen i
produktionen. De erbjuder &ven yrkesforberedande utbildningar, skogsbranschens
certifieringsutbildningar och mjukvaruprodukter. Sedan foretaget grundades 1988 har det
utvecklats vél och idag befinner de sig i en stark tillvaxtfas, med ett uppkommet behov att
formalisera ekonomistyrningen som helhet och lénsamhetsstyrningen i synnerhet.
Resultatutvecklingen ar stark, forsaljningen dkar markant, konkurrensen ar lag och man
ser inga betydande hot. Vad som bekymrar foretagsledningen och tillika dgarna, som i
forfattarnas  kontakt  framst  representerats av  verkstdllande direktér och
forsaljningsansvarig, ar ovetskapen om var marginalerna finns som tillsammans ger de
hdoga vinsterna. Under ytan for det aggregerade resultatet saknas information om
kostnadsbilden pa detaljerad niva. For det behGvs nagot typ av produktkalkylering. P&L
ar proaktiva och med battre kunskap om I6nsamheten kan styrande ténkas andra sitt
beteende i framtiden. Foretagets primara mal idag ar okad orderingang. Man vill dven
Oka forsaljningen av mjukvara i absoluta tal och andelsmassigt till tjansterna. Framst ska
det ske genom oOkat varuinnehall i konsulttjansten. Med en bild av produkternas
Ionsamhet kan man komma att skilja mellan ordrar och ta andra végar till positiv
vinstutveckling.

P&L préglas av entreprendrsanda och en platt, informell organisation. Kommunikation
sker pa ett interpersonallt plan. Samtliga 32 anstallda arbetar mycket sjéalvstandigt. Den
verkstallande direktoren har en bred allt-i-allo roll och s& aven forsaljningsansvarig.
Ingen uttalad ekonomiansvarig finns idag. | den kraftiga tillvaxtfas foretaget ar i upplever
man att natt en kritisk niva dar ekonomistyrningen maste utokas, formaliseras och
delegeras fran agarna. Det finns ett visst motstand till administrering generellt, eftersom
man &r radd att det hammar kreativiteten och handlingsfriheten. Vad man vill &r att skapa
enkelhet och forutsattningar for fortsatt framgang.

Det nuvarande affarssystemet saknar tillrdckliga dimensioner for kostnadsfoéring av
produkterna motsvarande det foreliggande informationsbehovet. Vad man efterfragar ar
en kostnadshild bakom vinsten pa sista raden i resultatrakningen. Bristen ligger i forsta
hand i redovisningens begrénsningar och tillkortakommanden. Som stdéd for ett
kommande systembyte staller man sig fragande till hur kostnadsforingen kan konstrueras
och hur en relevant bild av marginaler pa detaljniva kan framstallas. En dppenhet finns
for nya verktyg till hjalp for effektiv utvecklingen av affarerna och verksamheten. ABC
foreslas som ett satt att fa klarhet i samband mellan kostnader och intékter.



1.2 Problem

1.2.1 Problembeskrivning

P&L ér i stark tillvaxt och visar hdg vinst for verksamheten som helhet. Affarssystemet
P&L har idag har liten kapacitet att hjalpa ledningen i ekonomistyrningen. Kunskap
saknas helt om hur lénsamheten skapas nedbrutet pa detaljniva eller mikroniva, da
redovisningen endast kan visa resultat pa makroniva. Situationen med hdg tillvéxt skapar
patryckande krav pa information och ordning i ekonomistyrningen for att skapa:

e enkelhet

o tillfredsstéllande information

e fOrutsattningar for fortsatt tillvaxt och lonsamhet
Med utgdngspunkt i foretagets informationsbehov verkar avsaknaden av ett
funktionsdugligt system vara det huvudsakliga problemet hos P&L. Det efterfragas
upplysningar om kostnader och en anknytning till intakterna hos produkter och kunder sa
att Ionsamheten kan lasas pa mikroniva. Idag gors inga produktkalkyler, framst eftersom
systemet inte kan tillnandahalla underlag som annars kunde underlatta kalkyler av
sjalvkostnadstyp. Vidare fragar sig ledningen om nya verktyg kravs i en verksamhet som
forandras. Det ar ett problem att det saknas indikatorer om hur resursférbrukningen ser
ut, med effekt att den inte kan styras. | forlangningen vet man inte marginaler hos tjanster
eller kunder, vilket gor det svart att styra lonsamheten.

1.2.2 Problemstallning

Problemstallningen &r saledes "hur kan P&L fa djupare kunskap om sin Iénsamhet, for att
fortsatta vara lonsamma och véxa med framgang”.

1.3 Syfte

Forfattarna ska leva upp till P&L:s 6nskemal att utveckla en kalkylmodell. Med den
utgangspunkt i foretagets behov skapas en aktivitetsbaserad kalkylmodell for
identifiering av resultat for objekten:

e kompetensutveckling

e skogscertifiering

e mjukvara
Kalkylen dr ett verktyg for P&L att skapa transparens i resultatet. Den ska ha potentialen
att verka upplysande och végledande for foretagets I6nsamhetsstyrning. Vidare soker
forfattarna beskriva den formalisering av ekonomistyrningen P&L behdver genomdriva
for att anpassa sig till nya villkor och viktiga beslut infor framtiden.

1.4 Avgransningar

Kalkylen utformas for tre objekt, det vill sdga att av foretagets fyra produktgrupper
utesluts de yrkesforberedande utbildningarna. P& sa vis skapas den aktivitetsbaserade
modellen pa en rimlig niva och relevant omfattning.

Ett byte av ekonomisystem behandlas. Den tar utgangspunkt i att skiftet sker fran det
enkla redovisnings- och uppféljningssystemet till ett som aterigen vilar pa
bokféringsmassiga grunder och traditionell sjalvkostnadsféring. Med andra ord tar



forfattarna inte upp alternativet att infora ett aktivitetsbaserat system vilket exempelvis
kunde komplettera det nuvarande system som tdcker  basbehovet i
externredovisningssyfte.

Med tanke pa kansligheten i verksamhetsspecifika fakta utelamnas sadant som inte har
direkt anknytning till problemet och syftet. Saledes lamnas inte detaljer kring intervjuerna
ut utdver vad som ndmns i metodavsnittet.

2 Metod

Kérnan for uppsatsen ar P&L:s identifierade brister i sin ekonomistyrning till féljd av
snabb expansion, i synnerhet inom Iénsamhetsstyrningen. Med anledning av detta har
foretaget vant sig till Handelshogskolan vid Goéteborgs Universitet med en 6nskan att
foretagsekonomistuderande inom grénserna for ett uppsatsarbete i ekonomistyrning och
redovisning, vill se vad foretaget med hjalp av teoretiska verktyg kan gora for att
forbéttra styrningen.

Metod &r det redskap' forfattarna anvént for att nd sina malsattningar och pa ett
systematiskt sétt bedrivit sitt arbete, genom olika moment och inom en begrénsad
tidsram. Metoden &r vidare anpassad for att bast passa det arbetssatt som lampar sig for
studier vid ett specifikt foretag och for den fragestallning forfattarna arbetat med och
utvecklat under arbetets gang.

For att fa forstaelse kring fragestallningen har forfattarna arbetat narmast uteslutande med
kvalitativ data. Den helhetsbild som kvalitativ data mojliggor har varit grunden till
teorikonstruktionen. | utmynnandet av den kalkylmodell som skapats ar grunden framst
kvalitativ och framstallningen kvantifierad.

Ett flertal forenklingar ligger till grund for bildandet av kalkylmodellen. Modellens
uppbyggnad &r enkel for att klargéra vad den vill visa. Vidare & modellen kausalt
utformad med en vilja att den ska lyfta fram villkor och véxelverkan samt kunna leva upp
till en ofdrutsagbarhet som ny insikt ska tillfora.

| operationaliseringen av empirin till teorin har avstandet mellan dem hallits kortast
mojligt. Reliabiliteten och validiteten i arbetet har givits bésta mojliga forutsattningar
genom den narhet, enkelhet och genomsyrandet av fragestallning som funnits genom hela
arbetsgangen.

| arbetets avslutande ska fragestallningen med hjélp av empiriskt och teoretiskt insamlad
data, antaganden, modellbildning och analys leda till ett tillfredstallande svar pa fragan.

2.1 Datainsamling

Arbetet baserar sig pa insamling av empiriskt underlag fran intervjuer,
informationsmaterial om P&L, tillgang till redovisningen samt en aktuell tidigare skriven
uppsats hos foretaget, av Magnusson och Westman (2006). Det foretagsspecifika kopplas

! Holme, Solvang, 1997



till en teoretisk plattform fran vilken en kalkylmodell ar skapad. Modellen ska vara en
hjalp for P&L att utveckla sin I6nsamhetsstyrning. | framtagandet av modellen &r
konstruktionen och motiveringen till att den skapas minst lika viktiga som
kalkylmodellen sjalv.

2.1.1 Primardata

Primdrdata ar den data forfattarna sjalva samlat in. Empirisk data om P&L har i sin
huvudsak samlats in under méte med VD och forséljningsansvarig samt till en mindre del
i samtal med administrationsansvarig. Dessa tre ar ocksd agare i P&L och besitter
grundlig kunskap om det undersokta. Vid det inledande motet gavs en presentation av
foretaget, en motivering till varfor man sokte hjalp fran studenter samt bakgrund och
detaljer kring den problematik man upplever idag. Infor nésta tillfalle kunde ett lampligt
angreppssatt utformas, och datainsamlingen tog karaktar av semistrukturerad
gruppintervju. Fragor stalldes kring:

e ekonomistyrningen idag

e Drister och behov i information for ekonomistyrningen

e verksamheten och produkterna

e mal och hur de motiveras

e framtiden
Né&r konsensus fanns for vad forfattarna kunde bidra med var nésta steg att bestamma vad
arbetet skulle fordjupa sig i. Det innebar konkret att bestimma kalkylobjekt och skapa
avgransningar for att ga vidare och att samla in stod till utformningen av kalkylerna.
Telefonsamtal och e-post for kompletterande och korrigerande information har dven varit
nddvéndiga i det 16pande i arbetet.

Forsaljningsansvarig kunde bestd forfattarna med data for skapandet av kalkyler till
kompetensutvecklingstjinsten och mjukvaran. For det tredje kalkylobjektet,
skogscertifieringar, forklarade tvd medarbetare hos P&L, som operativt jobbar med
tjansten, de olika moment som ingar i varje tjansteutdvande.

Intervjuer ger en god narhet till det som undersoks. Forfattarna har forsokt gora
atergivningen sa objektiv som majligt och ge forstaelse genom deskriptiv beskrivning.

2.1.2 Sekundardata

Till stod for beskrivningen av P&L har tidigare sammanstéllt informationsmaterial
tillhandahallits fran foretaget, uppgifter hamtats fran foretagets webbsida och den tidigare
skrivna uppsatsen om P&L:s anvandning av ekonomistyrning tagits till hjélp. Vid
intervjutillfallen gavs tillgang till redovisningsrapporter, fakturor och fortryckta
produktbeskrivningar.

Det teoretiska ramverket &r insamlat i litteratur och forskning inom ekonomistyrning och
redovisning. Sokandet efter lampligt ramverk har skett i universitetsbibliotekets
sokmotorer och databaser. Teoriavsnittet ska skapa en forstaelse kring P&L:s situation,
behov och malsattningar, samt ge en relevant beskrivning av produktkalkylering och
ekonomistyrning.



Sekundérdatan &r inte skapad pa forfattarnas initiativ. Den har sitt ursprung i fardiga och
tillgangliga kallor. De har utgjort viktiga, for det teoretiska ramverket oumbarliga, kallor
for dataunderlaget vid sidan om den primardata som egenhandigt insamlats.

2.2 Skapandet av en ABC-kalkyl for P&L

Nar skapandet av ABC-kalkylen skulle borja sag forfattarna 6ver vilka olika nivaer som
skulle vara med pa de valda objekten (se kapitel 4.4 for grundlaggande teori och
bendmningar). De blev enhets-, uppdrags-, kund-, tjanste, tjanstegrupps- och
foretagsniva. Efter det behdvde aktiviteterna identifieras, samt dven hierarkin dem
emellan, sd dessa kunde placeras under lamplig niva. Aktiviteterna véljs utifran de
arbetsuppgifter eller moment som utfors vid varje niva. Pa enhetsniva blev aktiviteten
tjansteutférande dar kostnadsdrivaren blev antal uppdrags dagar, med anledning av att
foretaget sysslar med tjansteverksamhet dar lonekostnad och tidsatgangen &r den storsta
kostnaden, vilket i stort galler for alla nivaer. Nasta niva var uppdragsniva. Har ingar
delar sasom uppdragsutveckling och kvalitetssakring. Kostnadsdrivaren har blev antal
timmar. Foljande del blev kundniva dar exempelvis kundoffert och kundbesok ingick.
Kostnadsdrivaren var antal timmar. Efter kundnivda kom tjansteniva, bestdende av
tjansteutveckling och med antal timmar som kostnadsdrivare. Sedan foljde
tjanstegruppsniva. |1 den ingar bland annat kompetensutveckling och rekrytering.
Kostnadsdrivare var aterigen antal timmar. Sista nivan blev foretagsniva. Till den
identifierades de kostnader som finns for exempelvis administration och foretagsledning.
I vart fall finns hér inga kostnadsdrivare utan dessa blir foretagsomkostnader.

3 Empiriskt underlag

I det empiriska avsnittet presenteras P&L:s verksamhet, produkter, nuvarande situation,
problem och mal.

3.1 P&L:s verksamhet och produkter

P&L startade 1988 och erbjuder produkter sasom kompetensutveckling, utbildning,
skogscertifiering och relaterad mjukvara. Organisationen har 32 anstéllda och dgarna ar
aktiva i driften pa styrande och operationell niva. Karnverksamheten &ar konsulttjanster
inom kompetensutveckling i den tunga tillverkningsindustrin. P&L erbjuder ocksa
utbildningar for yrkesforberedande, industriellt inriktat gymnasium, dar man overfor den
egna erfarenheten och kunskapen fran industrin till skolbanken. Dessutom har féretaget
sedan 2005 uppdraget att ansvara och utveckla skogsindustrins certifieringsutbildningar.
En annan produkt, som séljs separat samt som varuinnehall i tjansteprodukterna ovan, &r
ett utbud av standardiserade mjukvaror som P&L sjélva utvecklat. Innehallet i mjukvaran
bygger pa kunskap och erfarenhet i tjansteutévandet.

Av den totala omséttningen kommer ungefar en femtedel fran mjukvaruprodukter. Till
2008 vill man 6ka den siffran genom att hoja varuinnehallet i tjansterna sa att halften av
omsattningen genereras av mjukvaruforsaljning.

Tillvaxten i orderingdng och omséattning motsvarade forra aret en fordubbling sedan
foregaende periodslut. Omséttningen 2005 var 28 MSEK och lénsamheten god. P&L
vaxer i forsdljning av saval tidigare forekommande sdval som nya produkter och



organisationen expanderar. Konkurrensen &r lag, ryktet gott och stillningen pa
marknaden god. Foretaget ser inga storre hot mot en fortsatt 6kning av orderingang,
omsdttning och resultat. Nagot som dock bekymrar ledningen hos P&L infor framtiden ar
ovetskapen om vad som foranleder vinsterna.

P&L préaglas av entreprendrsanda och en decentraliserad organisationsstruktur. Samtliga
32 anstallda arbetar mycket sjalvstandigt. VD:n har en bred allt-i-allo roll och s& &dven
forsaljningsansvarig. Ingen uttalad ekonomiansvarig finns i dagsléget. 1 den kraftiga
tillvéaxtfas foretaget ar i upplever man att en kritisk niva har natts, dar ekonomistyrningen
maste formaliseras. Det finns ett visst motstand till administrering generellt, eftersom
man ar radd att byrakrati kan hamma kreativitet och handlingsfrihet. Vad man 6nskar ar
att skapa enkelhet och forutsattningar for fortsatt framgang.

Organisationen ska med ett minskat tjansteinnehall inte behdva vaxa namnvart. Dock ser
man ett stort behov av att tillsitta en ekonomiansvarig. Administrationen av
ekonomistyrningen behdver bli mer omfattande och formaliserad foér att matcha
forandringar hos P&L. Det ar ett viktigt led i att forbattra tillgdngen och
kommunikationen av ekonomisk information. Extern rekrytering och forldggandet av en
ledande roll som tidigare funnits bland dgarna skapar en ny situation hos P&L. Agandet
och driften har hittills varit sammanblandad. Vid rekrytering satter man stor vikt vid att
den nyanstdllde redan delar foretagets vardegrund och erkadnner P&L:s mal. Nar
ekonomistyrningen dessutom blir mer formaliserad kan det krévas forstarkningar i
organisationen, i kommunikationen av information, for att halla riktning mot P&L:s
malsattningar.

3.1.1 Kompetensutvecklingstjansten

"Standig forbattring” betraktas som en Gverlevnadsfaktor for manga foretag i dagens
konkurrensutsatta klimat. Konsulttjansten P&L saljer tar darfor ett tvadimensionellt
angreppssatt, genom att forbattringsarbetet kombineras med systematisk utbildning for att
skapa langsiktig utveckling. Man astadkommer fér kunden saval ny kunskap som en
beteendefdrandring.

Utgéangspunkten vid varje nytt uppdrag ar kundens mal for kompetensutvecklingen. Det
kan vara hojd effektivitet, produktivitet eller kvalitetsforbattring. Darfor sker initiellt en
grundlig analys av vilka behov och forutsattningar kundforetaget har for att uppna sina
mal och utveckla sin verksamhet. Kompetensutvecklingen hos den grupp uppdraget beror
ska anpassas for att oka motivationen och tryggheten i arbetet, sa att malen i
produktionen kan nas. Eftersom varje individ i en arbetssituation lar sig pa olika satt,
anpassas den pedagogiska processen for larandet och uppféljningen individuellt.
Produkten kunder koper benamns verksamhetsutveckling genom  systematisk
kompetensutveckling. Fokus ligger pa produktionen inom den tunga industrin. Resultatet
ska bli forandring och inférandet av nya beteenden och rutiner. Proceduren &r att:

1. Kartlagga malen och vilka kompetenser man behéver utveckla for att na dit.
Definieringen av malen &r ofta en betydande del av arbetet, att fa kunden att veta
vad de vill, for att veta hur malen kan uppnas. Malen kan vara saval finansiella



som icke-finansiella, och analysen av uppdragsgivarens mal gors pa saval
strategisk som operativ niva for att fa en dvergripande bas for definierandet av
kompetensutvecklingsbehovet. Kartldggningen av behovet sker med hjélp av
mjukvaran Competence Tool. Inventeringen av kompetensen sker pa individ och
gruppniva. Uppdragsgivaren behdver veta var han star for att tillsammans sikta
dit man ska. Till Competence Tool kommer tjansten Competence Coach, dar man
hittar verktyg for kompetensutvecklingen, och Competence Ledare som &r en
utbildning for ledare att leda kompetensutvecklingen for sin grupp.

Vissa kunder wvaljer att bara koOpa Kkartldggningstjansten och inte
kompetensutvecklingen som &r nésta steg.

2. Utbildningen for grupperna ska tdcka gapet mellan nuvarande och 6nskad
kompetens. Den ar avgransad till "on the jobb” dar verkligheten gar fore
vedertagna rutiner. Momentet bestar generellt till en tredjedel av teoretisk
inlarning och resterande till den s& kallade driftsutbildning. Driftsutbildningen
sker l6pande i anslutning till kundens operativa arbete, sa att kunder dels
undviker kostnader for erséttare eller avbrott samt att effekten implementeras
direkt. Utbildningen i sin helhet &r i stor utstrackning mjukvarubaserad.

3. Utvardering av férandringen gors efter parametrarna attityd, kunskap, beteende,
arbetssatt och pengar. Darigenom sakerstélls att malsatt kompetens uppnatts.

Kartlaggningen av mal och kompetens, utbildning och utvérdering ska summerat skapa
kunskap, engagemang och nya arbetssatt.

Ett uppdrag, eller projekt, tar vanligen mellan fyra och sex manader. En eller ibland flera
kompetensutvecklare arbetar i varje projekt.

3.1.1.1 P&L:s interna utvardering av projekten

Interna utvérderingar av varje genomfort tjanst genomférs i syfte att sakra den egna
kontinuerliga forbattringen och larandet. Det finns en formell mall for detta men den
anvand sallan. Anledningen ar framst att utvarderingen ager rum vid de fa tillfallen da
konsulterna ar vid det egna kontoret och att det da finns mycket annat som avleder
uppmarksamhet och tid. Man har tillsatt en utvecklingsansvarig som ska forbattra
utvdrderingarna genom att infora l6pande ldagesrapportering. | utvarderingarna finns
dessutom utrymme att fanga information om hur foretagets resurser tas i ansprak under
konsultens arbete hos kund.

3.1.2 Skogscertifiering hos P&L

Sommaren 2005 fick P&L det hedersamma uppdraget att ansvara for utveckling och
genomforande av skogsindustribranschens Certifierings- och 6vriga kunskapssékrande
utbildningar. Skogsindustrins certifieringsutbildningar existerar under ett varumérke och
branschen ger ansvaret att tillhandahalla certifieringarna exklusivt till en aktor. P&L har
darmed hoga branschkrav pa innehdll och kvalitet nar tjansten produceras.
Skogcertifieringstjansten kvalitetssakras, fran utbildning och kunskapsprover till



experternas granskning av resultatet. Utbudet av certifieringar kompletteras av kurser och
utbildningar for branschen.

3.1.3 P&L:s mjukvaruprodukter

Mjukvaruprodukterna ar interaktiva 1T-stod for utbildning och kompetensutveckling.
Innehallet ar utvecklat till tjansteomradena. Det baseras i hog grad pa de kunskaper P&L
har fran tjansteutovandet. For omradena for skogscertifiering och yrkesforberedande
utbildningar finns ramar for innehallets utformning. Gemensamt for alla &r att de ar
standardiserade samt att de programmeras av P&L sjalva.

Mjukvaran saljs under tva varumarken, LearnWear och Competence Tool. Inom dessa
produktgrupper finns varianter av mjukvarorna. LearnWare och Competence Tool &r
bada IT-stod till industrin, skogsbranschen och skolorna.

Idag har P&L exempelvis 13 olika varianter av LearnWare anpassade bara for skolan och
innehallet uppfyller de krav som é&r stillda av skolverket. Eleverna ges majlighet att
arbeta med de moment som eventuella arbetsgivare vardesatter. En stor fordel med
LearnWare ar mobiliteten. Eleven kan studera och anvanda programmen bade hemma
och i skolan. For skogs- och tillverkningsindustrins del ar ”kursplanen” de krav och mal
kunden har. I LearnWare har stor vikt lagts pa pedagogiken. For att forsta alla delar ar
programmen skapade for att aktivera sa manga sinnen som mojligt. Nar syn, horsel och
kansla samtidigt anvands uppnas en djupare och mer bestaende kunskap. Detta, ihop med
realistiska maskiner och héndelseférlopp, skapar motivation och inspiration for att lara.

Ett led i utbildningarna, skogscertifieringarna och i kompetensutvecklingen ar att
inventera kunskaper och kompetenser och félja upp larandet. Programmet Competence
Tool tydliggér malen och vagen for varje individ. Mjukvaran anvands bade infor och
efter larandeprocessen.

3.2 P&L i stark tillvaxt

P&L &r i en kraftig tredje tillvaxtfas. Denna gang upplever man att en kritisk niva har
natts, dar ekonomistyrningen maste formaliseras. Informationsunderlaget for strategisk
styrning ar undermalig. Kostnader och intakter redovisas inte pa ett sétt att det gar att
tolka var och hur foretaget ar Iénsamt. Faktureringen har inte koppling till kostnaderna.
Det ar primart ett problem harlett ur den bristfalliga redovisningen, sasom beskrivs
nedan. Malséttningen ar tydlig, vad man saknar ar ett system som knyter ihop sécken.
Med ett informationsunderlag om hur man &r I6nsam kan man ténkas &ndra sitt beteende.
Framst satter det stod till vad man ska satsa pa i framtiden for att fortsitta vara
I6nsamma.

Jamte vetskapen att en formalisering ar nddvandig &r man man om att den gors pa ett satt
s att den skapar enkelhet och forutsattningar for fortsatt framgang, och inte blir en
malforskjuten bromsklots. Man vill ha kreativitet och handlingsutrymme vilken man vill
koppla till en begreppsbhild och en gemensam riktning. Man jobbar med ett dagligt
strategiarbete och vill inte hamna i rutiner utan nytta. Vill ha en balans mellan kaos och



ordning. Energin i den mycket motiverade verksamheten ska ledas i rétt riktning.
Verkstéllande direktor citerar garna Aristoteles:

”Excellence is a habit, not an act.”

3.3 P&L:s mal

Idag har man ett rent intaktsmal som definieras 6kad orderingang. Fortsatt tillvéaxt ar det
primara malet. Vinstmalet ar inte asidosatt, det ar en forutsattning for P&L att fortsatta
vara framgangsrikt. Betydelsen av vinstskapandet kommer att uppgraderas framover. Néar
foretaget blir storre kommer det krévas béattre kontroll pa kostnaderna. Lonsamhetsmalet
ar 6vergripande, att formulera orderingang som mal ar ett sétt att forenkla. Ledningen vill
ha ett formellt mal i taget for dem och medarbetarna att strava mot.

Okad orderingang betyder att omsattning och fakturering 6kar, men stark orderingang ar
prioriterat framfor omsattningsokning. Det eftersom intakten kommer langt efter att
ordern &r tagen, som séljansvarig uttrycker det, om &n att forsaljning periodiseras. En
order kan stracka sig dver tva ar och da inte faktureras samma ar som ordern inkommer.
Situationen avser tjansteordrar och i synnerhet kompetensutvecklingstjansten som
genomfors som projekt. Kompetensutvecklingen, karnprodukten, star for den storsta
andelen av forsaljningen. Eftersom tjansteuppdrag kan 16pa 6ver flera bokforingsperioder
ar det vanligt att kostnader belastar innan forsaljningen redovisas.

Idag réknar man med att alla ordrar & I6nsamma och vill fortsatta véaxa inom all
forsaljning, dock finns ett mal att i sig sjalvt och inom forsaljningen sélja mer mjukvara.
Med andra ord vill rora sig fran att vara ett i huvudsak tjansteforetag till mer av ett
mjukvaruforetag. Ett motiv till det ar att mjukvaran verkar ha hogst marginal. Dock finns
inte utvecklingskostnaderna inkluderade i den Gverslagsrakningen sa bedémning &r
godtycklig. Dessutom bygger mjukvaran, liksom de yrkesforberedande utbildningarna, pa
kompetens spill-over fran konsulttjansterna i tillverkningsindustrin.

Okad transparens av kostnader Onskas for att tillvaxten ska leda till ¢kade vinster.
Lonsamhet ar pa sikt éverlevnad, uttrycker ledningen.

P&L vill fortsatta att expandera men utan att organisationen véxer i takt. Med Okad
mjukvaruforséljning blir verksamheten mindre arbetskraftintensiv och tillvaxt & mojlig
utan att manga fler behdver anstéllas.

3.4 Otillracklig information fran redovisningen

Ett formaliserande system som lyckas koppla kostnader och intékter och leda P&L i den
riktning det vill, kommer initiellt att innebara en administrativ puckel som man ser pa sikt
leder till den enkelhet och informationstillgang vilken ar oumbarlig for fortsatt tillvaxt
och framgang. Informationsbehovet ar en Gverhangande skugga till den osakerhet som
upplevs idag. Vad man efterfragar dar en kostnads- och I6nsamhetshild under det
bokforingsmassiga aggregerade resultatet. Det behdvs en strukturerad dversikt Over
kostnader och intakter i forsta hand for produkterna:
e Kompetensutveckling



e Skogscertifieringar
e Mjukvara

Den ekonomiska redovisningen, som sker i affarssystemet Hogia, saknar tillrackliga
dimensioner for att kostnadsfora produkterna. Affarssystemet bestar av tva funktioner,
ekonomisystemet Art for Iépande redovisning och det webbaserade projektsystemet
Open. Open syftar fanga information i uppdragen men tillampas istdllet som ett
kundhanteringssystem. Art ar inte webbaserat och konsulterna har darfér inte moéjligheter
att kommunicera en mer specificerad kostnadsbild under uppdragen. Den fakturerade
kostnaden motsvaras inte av en bokféringsméassig kostnad, en brist som ligger i systemets
begrénsningar och tillkortakommanden.

Vinstmarginalen pa mjukvara ar hog, utifran vad man vet om kostnader kontra det pris
man tar. Dock vet man inte hur utvecklingskostnaden belastar och det kan férandra
bilden. Omkostnaderna finns inte alls i kostnadsbilden.

De facto att P&L inte debiterar sina tjanster hos kund per timme Okar komplexiteten i
kostnadsforingen. Tidsaspekten finns dock i viss utstrdckning inom kostnadsféringen och
I prissattningen. N&r man valjer bort ett rent tidsbaserat system motiveras det av viljan att
kunna inkludera den sa kallade nyttan. Idag prissatter man efter schabloner, en summa
multiplicerat med antalet dagar, som &r baserad pa bade tid och nytta. En viktig aspekt for
prissattningen ar ocksa hur faktureringen ser ut till kund. Man vill inte att den ska vara
timuppdelad for da kan kunder och konkurrenter se hur man prissatter. Har ska betonas
att prissattningen inte ar det primara i det har sammanhanget samt att P&L inte tillampar
prissattningen rent utifran vad man uppskattar kostnader till.

Kostnader behover brytas ner till detaljniva for konsulttjansterna, mjukvaran och
certifieringarna. Om man vet var produkten forbrukar resurser kan man battre forsta var
man ar lonsam (se figur 1). P&L vill byta till ett nytt affarssystem som kan ge
detaljinformation om kalkylmassiga kostnader for produkterna, men soker ocksa ett satt
att se hur kostnadsstrukturen ser ut. Informationen efterfragas i upplysande syfte samt
som en mojlig skiss om hur ett framtida system kan vara konstruerat infér den dag man
genomfor systemskifte. Ett nytt system kommer sannolikt att kunna visa resultat for
produkter och kunder, med mojlighet att bedéma I6nsamheten utifran sjalvkostnad. Ett
alternativ till att titta pa tidigare faststallda resultat vid en viss forsaljningsvolym och
produktmix, vilket sjélvkostnad gor, kan vara att lyfta en tids- och volymoberoende bild
av lonsamheten pa detaljniva. Det ar ett forslag fran P&L som de hoppas kan forse med
information om de resultat som foranleder det aggregerade, vilket man helt saknar idag.
Med den kan P&L ténkas andra sitt beteende samt dndra framtida riktning och
malsattningar. Produkter och ordrar kan sarbehandlas efter lénsamhetshild och
resursanvandningen forandras. Ett proaktivt handlande for att skapa framtida tillvéxt kan
vara nyckeln till att den fortsatta expansionen foljs av god Iénsamhetsutveckling Vilken
formulering av lonsamhetsmalet P&L vill arbeta med fortsattningsvis ar osakert. Vad
som sakert star ar att formalisering av ekonomihanteringen ar nddvandig och att det for
strategiska beslut finns otillrackligt underlag. Har kan en ABC vara en borjan.
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Figur 1: Resultat pa mikroniva bildar det aggregerade resultatet pa makroniva.

4 Teoretiskt ramverk

Foretag existerar for att skapa vinst och avkastning till sina dgare. For att leda en
verksamhet mot sitt grundsyfte behdver beslutsfattare verktyg. | mindre foretag kan
overblick dver verksamheten och vetskap om hur den ska styras vara tillfredsstallande pa
en informell niva. Nar verksamheten vaxer kommer foretaget nagon gang till en kritisk
niva dar ekonomistyrningen behover formaliseras for att bibehalla riktningen mot
Ionsamhet. Produktkalkyleringen spelar har en central roll. Den for begreppet resultat
fran en summering till den detaljniva dar det samlade resultatet skapas.

4.1 Formalisering av ekonomistyrningen

Organisationens motta behov av O0kad formaliseringen kan sattas i perspektiv genom
tillampning av tillvaxtcykelteori. En verksamhet genomgar i grova drag tre faser:
uppstart, tillvaxt och mognad®. Tillvaxtfaser kan &terkomma och &ven utlésa nya behov
av formalisering, strukturella justeringar och ekonomistyrning som genomgas i den
initiella tillvaxtfasen. En expansion av aktiviteten kan med andra ord trigga en
omvandling av operationella system for att mojliggéra en verksamhet av storre
omfattning.

Den oOkade aktiviteten och antalet verksamma kan forsvara greppbarheten i
organisationen. Forbattringar av organisationens funktion inkluderar formalisering av
system och strukturer i syfte skapa ordning. Det gérs med en acceptans for kostnader
nagon grad av byrakratisering kan innebéra, for skapandet av enkelhet. Formaliseringen
ska som mal minska komplexiteten i aktiviteterna samt 6ka effektiviteten.

Okar foretagets organisatoriska storlek drivs ledande personer till att ta en mer styrande
roll framfor en operationell. Decentralisering, delegering och specialisering blir i nagon
form nodvandig. En ny ansvarfordelning kan latta bordan fran personer som &ver en
kritisk niva har mer &n de kan hantera och dvervaka. Den interpersonella och informella
styrningen, vilken ar karakteristisk i mindre foretag, blir svar att bibehalla.

2 Thorén, 2004
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Tillvéxt eskalerar inte bara omfattningen av ménniskor att leda utan okar dven antalet
beslut som maste tas, vilket satter press pa foretagets kapacitet att sprida och formedla
information. Med okad aktivitet och beslut maste administrationen bli effektivare, vilket
kan foranleda skapandet av mer genomgripande kontrollsystem. For att aterknyta till
overgangen av ledande personers roll till en mer styrande och delegerande, kan
avsaknaden av tillfredsstallande kontrollsystem ge ovilja att lamna ifran sig ansvar nar
overvakningen forsvaras.

Tidig formalisering av roller och aktiviteter i en expansiv fas reducerar den turbulens som
kan uppkomma nér tillvéxten dr av dramatisk karaktdr. Arbetet med att skapa enkelhet
och effektivitet bor ocksa foljas upp. Det skapar kapacitet att forvalta tillvaxten och
kunna fortsatta att vaxa. Framgangsrika snabbvaxande féretag adresserar vidare turbulens
med att bibehdlla en stark organisationskultur, praglad av Oppenhet, frihet och
delaktighet. Foretagets karnvérden forstarks genom varderingssystem och inforandet av
strategiska ramar.

4.2 Vinst och resultat 3

Foretag existerar for att uppfylla mal. Vilket mal foretaget har kan vara svarare an man
tror att ge ett klart svar pa. Det kan bero pa flera saker. Det kan finnas olika mal i olika
skikt, och mal kan skifta i innebord beroende pa vilken kontext man asyftar, vilket synsatt
betraktaren har eller vilket perspektiv foretaget betraktas ur. Mal kan ocksa forandras
med forandringar i omgivningen. Nya villkor staller krav pad omvandling, inte bara for
hur foretaget organiserar eller utfor sin verksamhet, utan aven modifiering av malsattning
alternativt malsattningar. Foretaget kan dessutom behdva formulera om malen om den
strategiska inriktningen dndras.

I den neoklassiska foretagsekonomiska teorin antas foretag stéva efter att vinstmaximera.
Vinst skapas genom effektiv omvandling av resurser med vinst som enda mal.
Effektivitet ar likstallt med graden av maluppfyllelse. Begreppet vinstmaximering far
dock en annan innebdrd an den i den foretagsekonomiska redovisningen. | neoklassisk
teori ar intakt erhallen forsaljning och kostnad ett alternativkostnadsbegrepp som
uttrycker vad foretaget avstar ifrdn genom att valja ett visst handlingsalternativ. Med
andra ord motsvarar begreppet inte kostnad for forbrukade  resurser.
Vinstmaximeringsbegreppet skiljer ddrmed men teorin ar applicerbar for teoretisering av
vinst som ett foretags malsattning. En fran den neoklassiska avvikande modell &r
satisfieringsmodellen, som menar att foretag stravar efter en satisfierande vinst relaterad
till situationen och mojligheterna. Ett annat avsteg fran den neoklassiska modellen &r
foretagsledarmodellen, for i den skiljer man pa &gandet och driften vilken antas
sammanhangande i den tidigare. Nar dgandet och driften skiljs at, skapas utrymme for
foretagsledningen att arbeta mot egna mal.

Bokforingsmassigt resultat for ett foretag berédknas som intédkter minus kostnader for en
tidsperiod, dar intakter motsvarar vardet av salda prestationer och kostnader de

3 Ax, Johansson, Kullvén, 2005
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forbrukade resurserna for att astadkomma dessa prestationer. Intakter och kostnader har
samma grunddefinition inom kalkylering, men tidsaspekten samt férdelningen av dem
varken maste eller brukar vara densamma eftersom syftet med den externa redovisningen
som bokforingen inte motsvarar den i den interna redovisningens kalkylering. Det
bokforingsmassiga resultatet ar vad man menar med ett foretags vinst. Resultatet ska vara
ett absolut matt hur bra eller daligt ett foretag gatt nar utgangspunkten ar att alla foretag
har vinst som mal.

4.3 Kalkylering och styrning

ABC-kalkylering &r en metod for produktkalkylering i ekonomistyrningen. Det betyder
att den anvands i syfte att utveckla och fokusera foretaget och att kostnadsinformationen
anvands i den strategiska ledningsprocessen. | all ekonomistyrning, oberoende av
kalkylmetod, finns en formaliserad och rutinbunden funktion for verksamhetens
transaktioner, som benamns ekonomisystem. *

Ekonomistyrningen tillampas for att:

e planera, folja upp och kontrollera verksamheten.

o forse beslutsfattare med underlag och for uppféljning av fattade beslut.

e vara verktyg till férdelning och utkrdvande av ansvar.

e samla in, tolka, sammanstélla, rapportera och kommunicera ekonomisk

information.
analysera orsaker till avvikelser fran planer och foresla atgarder.

e Qe forutsdttningarna for ett utvecklande av organisationen i termer av larande,
starkande av foretagskulturen samt sétta sig i perspektiv gentemot omvérld och
konkurrenter.

Ekonomistyrningens utgangspunkt ar foretagets vision, affarsidé, strategi och
verksamhetsplaner. Fran den plattformen ska ekonomistyrningen sammantaget fora
foretaget mot ekonomiska mal. Styrmedlen ar av formellt slag, men &ven
organisationsstrukturen och mindre formaliserade styrmedel inverkar.

Det finns omstandigheter vilka kan péverka utformningen av produktkalkyleringen®,
framst tillgangen till kalkyldata och andra slag av underlag, kostnader for framtagandet
och anvandarkrav.

Grundladggande for framtagande av kostnadsinformation &r en Klassificering av
kostnadernas typ. De kan vara fasta, rorliga eller nagot dar emellan. Typen avgors av
situationen, tidsperspektivet, storleken pa det relevanta omradet och valt uttryck for
verksamhetsvolymen. Vad galler verksamhetsvolym kan man vélja att inte se kostnader
volymbaserat, utan beroende av kostnadsdrivare. En kostnadsdrivare &r en faktor som
paverkar kostnadsnivan med anknytning till olika aktiviteter i foretaget. Aktivitetshaserad
kalkylering (ABC) &r en metodik utvecklad for att kalkylera kostnader med
kostnadsdrivare till aktiviteter. ®

* Ax, Johansson, Kullvén, 2005
® Ibid
® Ibid
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4.4 ABC-kalkylering

ABC fér produktkalkylering introducerades av Cooper och Kaplan’ i slutet av 1980-talet
och utvecklades ursprungligen for tillverkningsindustrin. Orsaken &r att det redan fanns
produktkalkyleringsmetoder i tillverkningsindustrin fér den kostnadsféringsinformation
man behdver till externredovisningen. Traditionell sjalvkostnadskalkylering visade sig ge
bristfalligt underlag for diverse strategiska beslut. Behovet av aktivitetsbaserad
kalkylering, ett avsteg fran volymbaserad kostnadsberdkning, foddes ur foretags
forandrade satt att arbeta®. Teknik, kvalitet och differentiering har kommit att genomsyra
dagens foretag med starkt genomslag. Ny komplexitet for séttet att bedriva verksamhet
har andrad forutséttningarna for kalkyleringen, da framst i férdelningen av omkostnader
nar relationen mellan kostnadsorsakare och kalkylobjekt blir mer komplicerad.
Kalkylobjektet kan orsaka kostnader vilka inte &r relaterade till volymen utan till andra
faktorer eller vara olika resurskrdvande for lika slag av arbete. ABC syftar fordela
omkostnader sa att kostnadsbilden vid ovan beskrivna omstandigheter blir mer
rattvisande. Omkostnader fordelas endast till objekten om de orsakslogiskt kan knytas till
dem. ° Erkannandet av det kausala sambandet mellan kostnadsdrivare och aktiviteter gor
att kalkylmetoden bidrar med en dimension som inte andra metoder kan.

Metoden har visat sig applicerbar ocksa for tjansteproducerande féretag™®, mot bakgrund
av att den for tillverkningsforetag fokuserar pa tjansterna for att producera varor. | ett
tjansteforetag vill man knyta kostnader for produkter mot dess intékter och kunden vilken
man utfor tjansten for. Beslutsfattare behdver ha den kopplingen tydlig for att ta bra
beslut om vilka kundsegment man ska jobba mot, vilka produkter man ska erbjuda dem,
hur de ska levereras och den kvantitet och uppsattning av resurser foretaget behdver for
att mojliggora detta. For tjansteforetag har det inte funnits nagot sedvanligt satt att
kostnadsfora, annat an att man sokt knyta redovisningen till olika omraden, och ingen
metod som kan knyta kostnader till kunder och produkter. Som konsekvens ar
ekonomisystem i tjansteforetag vanligen mycket simpla. Konkurrens och tryck pa
kostnader gor det oumbérligt att fa fram kostnadsinformation for att vara effektiva och
forsta lonsamheten i produkter och kunder.

Tjansteproducerande foretag ar mycket lampade for ABC i foljande perspektiv': stor
andel av kostnader &r indirekta och betraktas som fasta. | tillverkningsforetag ar en stor
portion av kostnaderna kortsiktigt rérliga materialkostnader. Nar ett foretag levererar
tjanster maste resurserna finnas dar pa forhand, med effekt att variationer i efterfraga for
olika produkter inte paverkar resursatgangen pa kort sikt. Marginalerna ar darmed
obefintlig och i forlangningen kan inte beslut om produkter eller kunder baseras efter den
ytterligare kostnad som varje tjanst ger. Med ABC ser man istéllet den bakomliggande
kostnadsstrukturen. Med den kunskapen kan foretag ta strategiska beslut om kunder och
produkter dér I6nsamhet ar ledstjarnan.

" Kaplan, Cooper, 1997

& Whittaker, 2005

° Ax, Johansson, Kullvén, 2005
19 Kaplan, Cooper, 1997

' 1bid
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For tjanster som utfors i projektform®?, sisom ett konsultuppdrag, kan ABC fokusera pé
byggstenarna i varje projekt sa att kostnader kan hanforas till olika inslag och faser. Det
ger transparens Over projektens I6nsamhet som &r svar att fa nar dessa ofta I6per over
langa tidsperioder och varierar i sitt andelsmassiga innehall.

Sjalvkostnadskalkyler, i jamforelse, inkluderar alla kostnader i kalkyleringen och férdelar
dem ned till enhetsniva (se figur 2). Kostnadsinformationen fran dem &r i manga
sammanhang saval otillracklig som oldamplig som beslutsunderlag. Identifieringen av
relevanta kostnader for skapandet av beslutsunderlag®® &r situationsberoende. Relevanta
kostnader i ett sammanhang kan vara irrelevanta i andra och vice versa. Principen &r att
dessa kostnader ar de som skiljer sig mellan olika beslutsalternativ. Vid lénsamhetsanalys
av exempelvis produkter &r det kostnader vilka kan forandras i framtiden man behdver
information om. Skaparna av ABC™ vill inte se kostnader som inneboende fasta eller
rorliga. Kostnader ar fasta bara om beslutsfattare misslyckas med att reducera dem.

TRADITIONELL AKTIVITETSBASERAD
KOSTNADSFORING KOSTNADSFORING
KOSTNAD
KOSTNAD I
ORSAKAS AV
[
FORBRUKAS AV AKTIVITETER

I
KONSUMERAS AV
I
PRODUKTER

PRODUKTER

Figur 2'°: Jamforelse mellan traditionell kostnadsforing och ABC.

Fokusen med ABC blir implicit ett annat &n vid sjdlvkostnad. Man far inte fram
traditionell kalkylinformation for produktkostnader utan istallet
uppmarksamhetsinformation. Informationen kan anvandas for att rikta uppméarksamhet
mot mojligheter och problem. Det kan gélla I6nsamheten hos produkter och ge underlag
for beslut om exempelvis kostnadsreducering, effektivisering, prissattning, produktmix
och dylikt. Beslutsfattare ges en bild av hur aktiviteter bade forbrukar resurser och
genererar intakter. Intaktsbilden kommer fran att kalkylen hjalper att lyfta fokus till
aktiviteter med storst inverkan pa resultatet'®. Informationen kan vidare anvandas for
forbattringar i aktiviteter, sd kallad aktivitetsbaserad styrning (ABM)*. Om ABC &r en

12 Raz, Elnathan, 1998

2 Drury, 1998

4 Cooper, Kaplan, 1991

15 Noone, Griffin, 1997, Ax, Johansson, Kullvén, 2005
16 Cooper, Kaplan, 1991

17 Ax, Johansson, Kullvén, 2005
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framtagare av information for Ionsamhetsforbattringar & ABM processen i vilken
informationen fran kalkylen tillampas i analyser och rapporter.

ABC for produktkalkylering kan anvandas utan att den férs in i redovisningen'®. Metoden
tillampas for I6nsamhetsbeddmningar av produkter och kunder som ett viktigt strategiskt
beslutsunderlag. ABC ar hallbart for bade for- och efterkalkylerade kostnader.

Foretaget betraktas som bestdende av en uppsattning aktiviteter som alla kraver
resurser'®. Valet av aktiviteter som mats gors specifikt utifran foretagets verksamhet och
informationsbehov®. Identifieringen av aktiviteter som ska matas ar det forsta steget i
ABC-kalkyleringen®. | nasta steg identifieras de faktorer som péverkar kostnaderna for
respektive aktivitet, och ett sd kallat kostnadscenter tilldelas varje aktivitet. For varje
aktivitet faststélls sedan en kostnadsdrivare. Den ska tydligt forklara kostnader for varje
kostnadscenter.

18 Billgren, 1995

19 Ax, Johansson, Kullvén, 2005
%0 Caker, 2000

! Drury, 1998

16



4.4.1 ABC-kalkylens struktur

ABC-kalkyleringen gors i fem steg sedan aktiviteter identifierats (se figur 3):
1. direkta kostnader bestams och paférs objektet
2. omkostnader fordelas till valda aktiviteter i kostnadscenter
3. kostnadsdrivare bestdms
4. kostnadsdrivarvolymen faststalls och aktivitetssatser berédknas
5. kostnader for kalkylobjektet beréaknas

DIREKTA KOSTNADER >

K

AKTIVITET » A

L

K

AKTIVITET Y

L

OMKOSTNADER o
AKTIVITET >

B

J

AKTIVITET » £

K

AKTIVITET > T

Figur 3% Forandet av kostnader for resurser till kalkylobjektet. Direkta kostnader fors direkt till
objektet. Omkostnader fordelas forst till aktiviteterna och sedan till objektet.

Hela verksamheten i ett foretag kan i princip delas in i olika aktiviteter®. Dock finns
relevansaspektuella och kostnadsmassiga begransningar i att fa in allt i ett kalkylsystem.
De aktiviteter man valjer vid en kalkyl* bér vara de dar konsumtionen av aktiviteten
skiljer sig mycket mellan olika objekt. For att halla antalet aktiviteter nere till en
overgriplig niva, kan man vidare sla samman aktiviteter som drivs av samma
kostnadsdrivare eller sld samman aktiviteter med mindre betydande kostnader slas
samman.

Valet av kostnadsdrivare” speglar en subjektiv trade-off mellan exakthet och kostnaden
for att méta. Den optimala &r den hogsta graden av exakthet givet lagsta kostnad for
maétning. Lagsta kostnaden &r i sin tur en avvagning mellan kostnader for fel och for den
omfattning som mats. Det finns tre typer av kostnadsdrivare:

22 Ax, Johansson, Kullvén, 2005
2 Gerdin, 2002

2% Ax, Johansson, Kullvén, 2005
% Drury, 1998
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e transaktionsdrivare, som raknar hur manga ganger aktiviteten utfors for objektet.

e tidsatgangsdrivare, som knyter tiden av en aktivitet som ett objekt tar ansprak pa.

e intensitetsberoende drivare, den mest exakta men att implementera dyraste typ av
kostnadsdrivare, vilka tillampas nér aktiviteter bar hdga kostnader och varierar
mycket, i termer av kvantiteter resurser och kostnaden for resursen, beroende pa
objektet. Det kan vara sa att transaktions- och tidsatgangsdrivare &r otillrackliga
for att fAnga objektets ansprak pa aktiviteter® och da kan en intensitetsberoende
drivare battre allokera genom att resursansprak for aktivitet och objekt tas upp

separat.
| ett tjansteforetag kan aktiviteter exempelvis vara®’:
e offerering

e fakturering

e tjansteutférande

e kvalitetssékring
Kostnadsdrivare kan uppskattas i intervjuer, observationer, enkater och analyser av
verksamheten® . De ska som regel inte behéva bedémas p& nytt varje gang man raknar pa
aktiviteten, dock kan de justeras om en aktivitet blir mer eller mindre komplex. En hdg
forandringstakt i aktiviteterna ger ocksa ett hdgre behov av titare uppdateringar for att
sakerstalla informationens kvalitet?®. Idealt skulle alla kostnadsdrivare stillas mot
intaktsgivare i syfte att forbattra effektivitet™®, ABC bildar ABCDE med efterfraga (eng.
demand) och effektivitet (eng. effectiveness) som tillagg.

| faststallandet av aktivitetssatser’> bestams aktivitetens praktiska volym,
kostnadsdrivarvolymen, vilken motsvarar den teoretiska volymen minskad med det
volymbortfall fran normala handelser i verksamheten och ska spegla den tillgangliga
aktivitetskapaciteten. Aktivitetskostnaden vid praktisk kostnadsdrivarvolym delat med
den praktisk kostnadsdrivarvolym, ar aktivitetssatsen.

Det slutliga steget i kalkylen &r att knyta den kostnad for aktiviteter som objektet
konsumerar och summera paforda direkta kostnader och omkostnader. En vél utformad
ABC-kalkyl ska med andra ord kartlagga omkostnader utifran de aktiviteter foretaget har.
Det &r aktiviteterna som kostar och objekten ges en kostnadsbild utifran sin forbrukning
av aktiviteter®.

4.4.2 Aktivitetshierarkier

Aktiviteter kategoriseras i aktivitetshierarkier®®, en niva indelning med avseende pa olika
typer av kostnadsdrivare eller karakteristika for aktiviteten. FOr anvandaren bidrar

% Ax, Johansson, Kullvén, 2005

2 Ibid

%8 Kaplan, Andersson, 2005

% Cooper, Kaplan, 1998

* Gerdin, 2002

31 Ax, Johansson, Kullvén, 2005

% Drury, 1998

% 1bid, Ax, Johansson, Kullvén, 2005
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hierarkier med ett strukturerat tank om relationen mellan aktiviteter och de resurser de
forbrukar®*. Aktiviteter i ett tjansteforetag kan exempelvis vara (se figur 4):

e Enhetsniva: aktiviteter som maste utforas for varje enhet av en utford tjanst.
Kvantiteten  enhetsaktiviteter &  volymmaéssigt  proportionella ~ mot
utférandetimmar.

e Uppdragsniva: aktiviteter som utfors vid varje tjansteutforande. Kostnaderna &r
oberoende av storleken pa uppdraget.

e Tjansteniva: aktiviteter vilka ar stod for foretagets utbud av olika tjanster, dar
kostnaden ar beroende av antalet tjanster som foretaget saljer.

e Foretagsniva: aktiviteter som utfors for hela foretaget.

ENHETSNIVA = aktivitetsenheter i ett tjansteuppdrag
UPPDRAGSSNIVA = aktivitet i varje enskilt tjansteuppdrag

TIJANSTENIVA = aktiviteter som stodjer tjansteutbudet
FORETAGSNIVA = aktiviteter for foretaget som helhet

Figur 4°: Exemplifiering av aktivitetshierarkier i ett tjansteforetag.

4.4.3 Lonsamhetsstyrning med ABC

For att fullt ut exploatera ABC-kalkyleringen®® som vagledning till kad Idnsamhet kravs
en distansering till traditionella kalkylmetoder sasom sjalvkostnadskalkylering och en
villighet hos beslutsfattare att agera efter en annan typ av signaler. Som beskrivet ovan,
fordelas inte alla kostnader ner till en individuell enhet, utan objektet matchas mot
aktivitetsnivan vilken i sin tur uppbringar kostnader for att visa objektets resursatgang
oavsett antal enheter.

| slutdndan ska insikterna fran den aktivitetsbaserade kalkyleringen ta skepnad i ett
forbattrat  resultat.  Vanligen letar  beslutsfattare  efter  vinstmojligheter i
resultatrakningen®’. Samband kan inte dras p& makroniva, utan beslutsfattare behéver
insikt i resursatgangen pa mikroniva. ABC mojliggor en fokusering pa valda objekt, till
exempel en produktgrupp, for vagledning om hur I6nsamheten dar kan forbattras.

Beslutsfattare kan agera for att reducera resursatgangen eller generera mer intakter for
samma resursatgdng®. Priser kan justeras om det visar sig att vissa produkter

% Cooper, Kaplan, 1991

% Ax, Johansson, Kullvén, 2005
% Cooper, Kaplan, 1991

% bid

% Cooper, Kaplan, 1991
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subventionerar andra. Kostnader kan paverkas genom att minska aktivitetsatgangen for
en given output, med forandring i produktmix eller kunder, alternativt mindre
resursforbrukning med samma output och sammansattning. Kostnadsreducering ar dock
bara ett forsta steg som, for att fa genomslag pa nastfoljande aggregerade resultat, ska
foljas av beslut om hur frigjorda resurser kan anvéndas. Ledningen stalls med andra ord
en situation med mojligheter att forbattra I6nsamheten. Resurser bér sedan de reducerats
avyttras for att inte skapa 6verkapacitet eller omférdelas for att producera mer.

| kapacitetsregleringen kan man ga annu ett steg langre® genom att i Excel skapa ett
aggregerat resultat pa ABC-basis som avslojar kostnaden for outnyttjad kapacitet i varje
aktivitet och identifierar de aktiviteter som utnyttjar hela sin kapacitet vid optimal
produktmix. Kapaciteten lases frdn en uppskattning av varje aktivitets
kostnadsdrivarvolym. Berakningen kan hjélpa ledningen att rikta sig pa att eliminera
flaskhalsar i aktiviteters begransningar i l1onsamhet framfor att utfora forbattringsatgarder
i aktiviteter med ledig kapacitet vid den optimala mixen. ABC:n tas till en niva dar den
kan utvérdera losningar i l6nsamhetsstyrningen.

For foretag som vill ha ABC fullt ut som ekonomistyrningsmetodik, ABM, finns ett brett
utbud av systemldsningar. Det kan underldtta anvandningen, beslut och 6ka nytta av
ABC. De har i regel egenskaper av att kunna underlatta kommunikationen och skapa
storre forstaelse kring foretagets kostnader och intakter med funktioner for uppfoljning,
analys och rapportering.

Det ar viktigt att komma ihdg att pa 1&ng sikt &r vagen till framgang™® for ett foretag inte
att prioritera produkter vilka visar hdg vinstmarginal eller att reducera kostnader med
hjalp av ABC. Dessa atgarder kan forbattra I6nsamheten pa kort sikt. Istallet bor man
efterstrava att mota kunders onskemal. Risken &r att foretag dvertalar sina kunder att valja
de produkter med hég vinstmarginal och 1ag kostnad, vilket ar en feltillimpning av
informationen fran ABC. En klok anvandning av ABC kraver att tva fragor besvaras:

1. Efterfragar kunden de produkter som enligt ABC kalkylen &r mest Ionsamma?

2. Om inte, vilka atgarder kravs for att kunna erbjuda de produkter kunderna vill ha

pa effektivt satt?

Om ABC handlar om att fa information for att fokusera pa att “gora pa ratt saker” ska det
foljas av en central kundorientering

4.4.4 Risker vid tillampningen av ABC

Anvindare av aktivitetshaserad kalkylering och styrning kan misslyckas om**:
e séljare inte vet hur de ska agera mot kunskapen om en produkts l6nsamhet
o kalkylen ger beslutsfattare otillréckligt informationsunderlag
e existerandet av andra kalkyler eller beslutsunderlag som inte &r integrerade, som
verkar konkurrerande om uppmarksamhet
e ovilja att agera trots signaler om att férandringar behover ske

% Baxendal, Gupta, 2005
“* Gerdin, 2002
! Cooper, Kaplan, 1991
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5 Produktkalkylering med ABC — kalkylmodeller for P&L

5.1 Aktivitetshierarkier

Nar skapandet av en ABC-kalkyl tog sin borjan, sag forfattarna 6ver vilka olika nivaer
som skulle vara med pa de valda objekten. De blev enhets-, uppdrags-, kund-, tjanste,
tjanstegrupps- och foretagsniva. For att kunna skapa ABC-kalkyler for P&L behdvde
aktiviteterna identifieras, samt aven hierarkin dem emellan, sa dessa kunde placeras
under lamplig niva (se figur 5).

ENHETSNIVA = aktivitetsenheter i ett tjansteuppdrag
UPPDRAGSSNIVA = aktivitet i varje enskilt tjansteuppdrag
= aktivitet for varje enskild kund
KUNDNIVA

” = aktivitet for varje enskild tjanst
TIANSTENIVA

TJANSTEGRUPPS = aktiviteter som stodjer tjansteutbudet
NIVA
FORETAGSNIVA = aktiviteter for foretaget som helhet

Figur 5: Aktivitetshierarkier
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5.2 Kalkyl: Kompetensutveckling

| kalkylen for kompetensutvecklingsobjektet finns alla enhetsnivaer med. De flesta
kostnadsdrivare ar antal timmar eller dagar da tidsatgangen ar den storsta delen i ett

konsultforetag.

Aktivitet Kostnadsdrivare Aktivitetssatser
Enhetsniva

Tjansteutférande Antal uppdragsdagar X kr per dag
Uppdragsniva

Uppdragsutveckling
Kvalitetssakring

Kundniva
Kundoffert
Kundbesok
Mjukvara

Tjansteniva
Tjansteutveckling

Tjanstegruppsniva
Kompetensutveckling
Rekrytering

Reklam

Foretagsniva
Administration
Foretagsledning

Antal timmar
Antal uppdrag

Antal timmar
Antal timmar
jalnej

Antal timmar

Antal utv. Timmar
Antal dagar
Antal kampanjer

X kr per timme
X kr per uppdrag

X kr per timme
X kr per timme
om ja X kr

X kr per timme

X kr per timme
X kr per dag
X kr per kampanj
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5.2.2 Kalkyl: Lénsamhet per kund

| kalkylen for I6nsamhet per kund finns alla enhetsnivaer med. Har laggs intaktsposten
forséljning in for att Iénsamheten skall kunna réknas ut. FOr att anvénda denna kalkyl

maste information ha tagits fram tidigare, forslagsvis med de nyframtagna kalkylerna.

Kund A B C
Forsaljning X X X
Enhetsniva

Tjansteutférande X X X
Uppdragsniva

Uppdragsutveckling X X X
Kundniva

Kundoffert X X X
Kundbesok X X X
Mjukvara X X X
Tjénsteniva \ l /
Tjansteutveckling X
Tjanstegruppsniva

Rekrytering X

Reklam X
Foretagsniva

Administration X
Foretagsledning X
Lénsamhet/Resultat X
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5.3 Skogscertifiering

| kalkylen for skogscertifiering finns alla enhetsnivaer med. De flesta kostnadsdrivare &r
antal timmar eller dagar da tidsatgangen ar den storsta delen i ett konsultforetag, har i
form av aktiviteter innan kursstart.

Aktivitet Kostnadsdrivare Aktivitetssatser'
Enhetsniva

Tjansteutférande Antal uppdragsdagar X kr per dag
Uppdragsniva

Bestadmning tid/plats
Preliminar bokning
hotellrum till deltagare
Ta emot anmalan
Sammanstallning
prov/examensmaterial

Kundniva

Kund i Competence Tool
Lagga in order
Forberedelse infor start,
kallelser, hotellinfo, etc.
Lokalkostnad
Kursmaterial
Kvallsaktiviteter

Tjansteniva
Tjansteutveckling

Tjanstegruppsniva
Rekrytering
Reklam

Foretagsniva
Administration
Foretagsledning

Antal timmar
Antal timmar

Antal timmar
Antal dagar

Antal timmar
Antal timmar
Antal timmar

Antal dagar

Antal timmar
Antal kvallar

Antal timmar

Antal dagar
Antal kampanjer

X kr per timme
X kr per timme

X kr per timme
X kr per dag

X kr per timme
X kr per timme
X kr per timme

X kr per dag
X kr per timme
X kr per kvall

X kr per timme

X kr per dag
X kr per kampanj
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5.4 Kalkyl: Mjukvara

| kalkylen for mjukvara finns alla enhetsnivaer utom uppdragsnivd med. De flesta
kostnadsdrivare &r antal timmar eller dagar da tidsatgangen (programmeringstid), ar den
storsta delen i framtagandet av en mjukvara.

Aktivitet

Kostnadsdrivare

Aktivitetssatser

Enhetsniva
Programmering

Kundniva
Kundanpassning

Tjansteniva
Tjansteutveckling

Tjanstegruppsniva
Kompetensutveckling
Rekrytering

Reklam

Foretagsniva
Administration
Foretagsledning

Antal timmar

Antal timmar

Antal timmar

Antal dagar
Antal dagar
Antal kampanjer

X kr per timme

X kr per timme

X kr per timme

X kr per dag
X kr per dag
X kr per kampanj
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5.5 Nyttan av ABC som verktyg

Objekten som valdes for ABC-kalkyl var kompetensutveckling och tjanstens kunder,
skogscertifiering och mjukvara. Dessa tre produkter var ld&mpliga att gora de initiala
kalkylerna pa da de inneholl de allra flesta av aktiviteterna. Nar foretaget senare anvander
kalkylmodellen kan de applicera den pa andra objekt, det vill séga gora nya kalkyler for
andra objekt sasom kunder, tjanster och tjanstegrupper.

Pa enhetsniva blir kalkylen i stort satt samma for alla. Har ar det nedlagda dagar eller
timmar pa de olika objekten som blir kostnadsdrivare. For kompetensutvecklingen blir
det exempelvis nedlagda konsulttimmar medan det pa mijukvaran blir nedlagda
programmeringstimmar.  Under  uppdragsnivan finns  uppdragsutveckling och
kvalitetssakring. Dessa ar tva delar dar nedlagd tid blir kostnaden. Som exempel gors
efter varje fullgjort uppdrag en genomgang av vad i uppdraget som kan forbattras eller
utvecklas. Vad galler kundnivan sa skiljer sig denna at mellan de olika kunderna.
Beroende av hur stort kundforetaget ar sa tar offerterna olika lang tid samt att man i vissa
fall behover gora fler kundbesok. Vidare véljer vissa kunder att inte kdpa mjukvaran som
del i tjansten vilket ocksa blir en skillnad. Tjanstenivan dar vidareutveckling av tjansten
ses over med jamna mellanrum har ocksa kostnadsdrivaren nedlagda timmar. Den totala
kostnaden bestar av tid nedlagd for det har. I nivan tjanstegrupp kan foretaget harleda
kostnader knutna till rekrytering och kompetensutveckling pa exempelvis konsulterna
som jobbar inom projekten. Pa foretagsnivan knyter man an kostnader for foretagets
overgripande delar, sasom Ioner till foretagsledningen, till kalkylobjektet.

6 Analys

Det finns likheter i forfattarnas angrepp i problembakgrunden till hur P&L sjélva arbetar i
utvarderingsmomentet inom karnprodukten kompetensutveckling. Overlevnadsfaktorn
"standig forbattring” vilken i mycket forklarar efterfragan av produkten, ar samma fro
som lett P&L till att soka utvardering och forslag till forbattringar sa att de kan utvecklas
positivt ocksa i framtiden, fran studenter som tar rollen som konsulter. P&L vill ha ny
kunskap och 6ppnar for en beteendeférandring.

I enlighet med tillvéxtcykelteori befinner sig P&L i tillvaxtfas. Det &r en tredje tillvaxtfas
sedan fOretaget startade sin verksamhet. Olikt tidigare tillvéxtfaser har organisationen och
forsaljningsvolymen fort P&L till en kritisk niva dar en anpassning behover ske.
Tillvaxten har dessutom varit av dramatisk proportion da omséttningen vid det senaste
bokslutet hade fordubblats sedan foregdende period, sd hade &ven orderingangen.
Tidigare har P&L kunnat véxa utan formella system utéver basnivd. Nu behover
formalisering ske for att enkelheten ska bestd. Enkelhet har tidigare inneburit en
informell styrning som mojliggjorts av de facto att &dgare ocksa ar styrande, och en
organisation sa liten till sin storlek att information kunnat snappas upp med magkansla
och overforts 1 informella méten mellan ménniskor. Idag behover extern kompetens
rekryteras for ekonomistyrningen, nar omfattningen och komplexiteten i verksamheten
Okat. Ledande personer behdver ta en mer specialiserad och styrande roll och delegera
saval operationella som styrande. Da blir varje befattning mer hanterbar nér antalet beslut
Okar, verksamheten l4ttare att Overvaka samt att insamling och formedling av information
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ges battre forutsattningar. Om organisationen skaffar redskap for kontroll och
kommunikation 6ppnar det for bibehallen frinet och delaktighet.

Formalisering och omstrukturering kan ta P&L ur den osékerhet som upplevs i tillvaxten.
Det kommer med storsta sannolikhet att inneb&ra kostnader for inkdp och
implementering av systemldsningar, jamte den administrativa belastning som 6kande
krav pa ekonomistyrning innebar. Om en férnuftig avvagning gors i termer av kostnader
for forandring, mot de mojligheter som fods med storre enkelhet och transparens, kan
foretaget verka med storre effektivitet. P&L ar valdigt mana om att genom resan behalla
sin starka organisationskultur for att som de uttrycker det ”ha balans mellan ordning och
kaos”. Inneborden &r att karnvarden, kreativitet och handlingsutrymme ska finnas kvar
ocksa nar P&L omvandlas.

Rekrytering av en ekonomiansvarig lamnar en viktig funktion ur handerna fran &garna
och ledningen, men en specialiserad ekonomistyrningsfunktion skapar ocksa mojligheter
i P&L:s malstravan. Styrningen forenklas, ges verktyg, dynamik och Okat fokus.
Samtidigt ar det vésentligt att karnvérden finns genomsyrade i foretagskulturen och med
fordel i den roll en ekonomiansvarig tar. Dessutom kan det vara viktigt att fran
ledningens sida satta tydliga strategiska ramar for ekonomistyrningen nér &gandet
avskiljs.

Ett storre informationsunderlag for I6nsamhetsarbetet behdvs for att fortsatta skorda
framgang och fora forsaljningen i basta riktning. Att redovisningen ar bristfallig rader det
inget tvivel om. Ekonomisystemet kommer ocksa med séakerhet att ersattas med ett som
utéver resultat pa aggregerad niva langst ner i resultatrakningen, och som dessutom visar
storre detaljrikedom och mojliggér produktkalkyler av sjalvkostnadtyp. 1 dagslaget
beddms dock att uppmaéarksamhetsinformation, och inte bokfoéringsmassiga eller
sérkostnads berdknade kostnader, for transparens i lonsamheten for produkter och kunder,
vara det som P&L kan ha mest nytta av. Produktkalkylering med sjalvkostnads- och
ABC-metodik ger bada kostnader som kan stallas mot intékter for berdkning av resultat
pa detaljniva, fast pd olika sitt och med olika tillampbarhet. Inget motséger att
redovisningen planenligt bor skifta system, till ett med samma metodik men storre
kapacitet. Den informationen om kostnader och Iénsamhet pd detaljnivd under det
aggregerade resultatet ska inte forringas. Sjalvkostnad havdas dock av foresprakare for
ABC vara olamplig for strategiska beslut och brista i att fanga orsakssamband i
resursomvandlingen.

Produktkalkylering bor utformas utifran anvéandarnas krav och informationsbehov. ABC-
kalkylen har potential att stilla foretagsledningens efterfriga av underlag for
kostnadskontroll, prisséttning och till beslut rérande produktmix och kunder. Den kan
ocksa paverka pa vilket satt man formulerar malen. Uppmarksamhetsinformationen om
kostnadsstrukturen i kalkylobjekten &r ett led i att skapa transparens i ekonomistyrningen.

ABC é&r sarskilt lampat for tjansteproducerande foretag, som P&L i kérnan Ar.

Kalkylmetoden kan knyta kostnader for produkter mot dess intékter och till kunden.
Ledningen kan da battre forsta vilka produkter och kunder P&L ska inrikta sig mot, hur
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produkter ska levereras mot kund samt vilken kvantitet och uppsattning av resurser som
kravs for att mojliggora detta. Typiskt for tjansteforetag, &r ekonomisystemet hos P&L
mycket simpelt. Inte forran den kritiska niva natts dar ekonomihanteringen provocerar
oro och forvirring triggas ledningen att omvandla till ndgot som kan aterskapa enkelhet
och hanterbarhet som matchar dagens situation.

Om ledningen hos P&L ska fa nytta av ABC-kalkyleringen i Ionsamhetsstyrningen kréavs
en villighet att agera efter en annan typ av signal an den sjalvkostnadskalkylering ger.
Darifran kan man besluta att reducera resursatgangen alternativt generera mer intakter for
samma resursatgang. Kostnader kan paverkas genom att minska aktivitetsatgangen for en
given output, med fordndring i produktmix eller kunder, alternativt mindre
resursforbrukning med samma output och sammansattning. Har ska betonas, att vid
resurshantering och kostnadskontroll &r poédngen med ABC dr att ldgga relevansen av
volymer at sidan och utga fran att alla kostnader &r kontrollerbara. Kostnader uppbringas
inte av produkter utan av de aktiviteter som objekten tar ansprak pa. Det synsattet maste
finnas med. Kostnadsreducering ar dock bara ett forsta steg. Har har ledningen framfor
sig ett tillfalle att paverka lonsamheten beroende pa hur frigjorda resurser anvands.
Lediga resurser maste avyttras for att inte skapa overkapacitet alternativt omférdelas for
att producera mer. Priser kan ocksd justeras om det visar sig att vissa produkter
subventionerar andra. ABC fungerar bade for forkalkyler och for efterkalkyler.

Kostnaderna i tjansterna ar rorliga sa till vida att de inte forbrukas i en tjanst som inte
produceras. Dock bar foretaget kostnaden oavsett om tjansten utfors eller ej och oavsett
volymer, om kapaciteten &r storre an orderingangen. Det kan vara en anledning till att
P&L uttrycker att orderingang ses som viktigare an ett omsattningsmal. Order behover
komma in i motsvarande takt till de befintliga resurserna.

Konsultuppdragen och skogscertifieringarna utfors i projekt med olika delmoment och
varierande varuinslag, sdsom beskrivet ovan. ABC ger en dverblick éver resursatgangen i
de olika byggstenarna. Dessutom blir I6nsamheten lattare att 6verskada for projekt med
olika langd och sammansattning. ABC kan vidare anvéandas som verktyg for uppsamling
och utvérdering i projekten.

For mjukvarans del kommer produktkalkylering att justera den uppfattning om
marginalen P&L har eftersom utvecklingskostnaden inkluderats. Det kan paverka malet
om varuandel inom tjanstefoérsaljningen och av omsattningen totalt.

P&L har som malsattning att skapa vinster, det vill siga vara effektiva i sin
resursomvandling s att skillnaden mellan intakter och kostnader maximeras. Inom
Ionsamhetsmalet finns dock ett antal skikt. Malsattning finns som namnt att vaxa och dka
varuandelen i forsaljningen. P&L sétter ingen restriktion till expansion inom
tjansteutbudet, dock vill man 6ka varuinnehallet inom tjansterna och salja mer av
mjukvaran separat. Storre tjansteforséljning kraver mer arbetskraft, men Okat
varuinnehall gor att expansionen inte behover leda till en motsvarande tillvaxt i
organisationsstorlek. Den kritiska niva dar verksamheten ar greppbar och styrbar ar i
vilket fall passerad. Delmadlen ar alla skikt i den riktning P&L vill ta for att fortsatta véxa
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och vara I6nsamma. Uppmarksamhetsinformationen fran ABC-kalkylerna pa
konsulttjansterna, skogcertifieringarna och mjukvaran kan férandra hur man vill vaxa och
efterstrava lonsamhet. Ny kunskap och beteendeférandringar valkomnas. Expansionen
kan realistiskt dven ta en annan sammanséttning an onskat, eftersom P&L inte alltid kan
vélja ordrar om efterfragan ar en annan an tankt. Effekten blir att malsattningarna kan
behdva modifieras. Det strategiska arbetet sker I6pande och kulturen sadan att det finns
en vilja att anpassa sig efter nya forutsattningar. Med anledning av det har P&L
forutsattningar att  konstruktivt forandra vagen mot malen nar verktyg for
ekonomistyrning finns och framtiden visar sig. Kunskap om kostnader gor att styrande
aktivt kan effektivisera resursomvandlingen och paverka for att na maluppfyllelse.

Det ar viktigt att inte vara kortsiktig i l6nsamhetsstyrningen. Efterfraga och kunders
preferenser maste beaktas. Risk finns att foretaget hamnar i fallan att blint stirra till
kostnadsreduceringar och pa vinstmarginaler pa produkter. Det &r kunder som genererar
intdkterna helt enkelt. Utan intdkt blir det ingen I6nsamhet, hur val man &n
kostnadsreducerar och resurshanterar. Kunder kommer naturligtvis inte heller valja de
produkter som ar lonsammast for P&L utan basera sin efterfraga pa andra variabler. Med
andra ord ska foretaget langsiktigt leverera det kunderna efterfragar sa effektivt som
mojligt. Séljare behdver ta hansyn till kostnadsstrukturen i produkterna de séljer utan att
for den delen agera kortsiktigt mot kunden. Om bade sjalvkostnads- och ABC kalkyler
finns tillgangliga, bor beslutsfattare pa strategisk niva liksom de som arbetar mot kund
minnas skillnader i kalkylernas tillamplighet samt akta sig for att ta beslut efter den
kalkylerade marginal som bést stodjer ett godtyckligt alternativ.

7 Slutsatser

I linje med vad representanter for P&L angett som bakgrund till den problematik vilken
motiverat kontakten till studerande vid Handelshdgskolan i Géteborg, rader efter analys
av verksamheten en samstammighet till att:
e P&L med sin kraftiga expansion "véxt ur kostymen”. Som konsekvens behdver
ekonomistyrningen omvandlas mot nya forutsattningar. Nya forutsattningar avser
0 en storre verksamhet.
o fler beslut som ska tas.
o en kommande rekrytering av en ekonomiansvarig till ledningen som inte
ar 4gare, med effekt att styrning och dgande inte langre ar sammanblandat
0 produktutbud och forséljningsvolymer stérre & man med informella
metoder kan greppa ur ekonomistyrningsperspektiv.
0 nytt kapacitetsbehov for redovisningen, utvérderingen och kommunikation
av ekonomiska handelser.

Tillvaxt &r inte likstallt positiva resultat. Ett foretag som proaktivt vill anpassa sin
I6nsamhetsstyrning till verksamhetens storlek idag, i synnerhet nar det efter en kraftig
expansion avser vaxa mer, har formagan att folja tillvaxten med 6kande vinster. P&L &r
Ionsamma idag. Med kunskap och verktyg kan ordning och enkelhet aterstallas och
forutsattningar for framtiden skapas.
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Affarssystemet behover bytas mot ett med kapacitet att bidra med information om det
bokféringsmassiga resultatet ocksa pa detaljniva, for att lasa marginaler for produkter. Pa
enhetsnivd motsvarar det en sjalvkostnad som vilar tidigare omstandigheter.
Sjalvkostnaden ska inte tillampas som beslutsunderlag. Lampligare &r ett
situationsanpassat verktyg som motsvarar den efterfrdga pa information som ledningen
har. Tillsammans kan sjalv- och aktivitetskostnad skapa transparens. Informationen de
bidrar med ska inte konkurrera. Olika motiv finns till dess berdkning, marginaler hos
redan salda produkter respektive uppmarksamhetsriktande information om hur marginaler
skapas. ABC kan anvandas avskilt fran redovisningen och tillampas for att leda P&L mot
det centrala och langsiktiga malet — att vara lénsamma. Vinst och framgang forutsatter
effektiv resurshantering och kloka beslut om forséljningen och kunderna. Det langsiktiga
kundperspektivet ska alltid finnas med.

Formaliseringen och breddningen av ekonomistyrningens funktion till att battre motsvara
P&L storlek jadmte en organisatorisk specialisering av ekonomihanteringen, véantas ge de
positiva effekter som efterstévas. Processen kommer att uppbringa kostnader. Kostnader
for forandring ska stallas mot de frukter som kan skordas. Dessutom sker
omstruktureringar i organisationen som alla behdver anpassa sig till. Darwin uttryckte att
det inte ar de intelligentaste eller de starkast som overlever, utan de som omvandlar sig
till nya forutsattningar. Ar det inte just vad P&L gor?

8 Forslag till fortsatt forskning

e Skapa ett Excel-baserat ABC-system for Idnsamhetsstyrningen som kan utvardera
I6sningar pa hanteringen av produktmix och kapacitetshantering i aktiviteter.

e Vidareutveckla ABC kalkylen for att knyta kostnadsdrivare mot intaktsdrivare.

e Analysera och utvdrdera mojligheterna for redovisningen att istéllet for att
utvecklas utifran nuvarande metodik, genomga ett systemskifte i sin helhet mot
aktivitetsbaserad styrning, ABM.

9 Referenser

9.1 Litteratur och forskning
AX, C., Johansson, C., Kullvén, H., Den nya Ekonomistyrningen, 2005, Malmd: Liber

Baxendal, S., J., Gupta, M., Profit Enhancement Using an ABC Model, Management
Accounting Quarterley, Winter 2005, Vol.6, No.2

Billgren, R., ABC-kalkylering i praktiken, 1995, Stockholm: Férlags AB Industrilitteratur

Cooper, R., Kaplan, R.S., Profit Priorities from Activity-Based Costing, Harvard
Business Review, May-June 1991

Cooper, R., Kaplan, R.S., The Design of Cost Management Systems, 1998, New Jersey:
Prentice Hall

30



Céker, M., Vad kostar kunden?, 2000, Linkdping: Linkdpings Universitet

Drury, C., Costing: an Introduction, 1998, Oxford: International Thomson Publishing
Incorporated

Gerdin, J., ABC-kalkylering, 2002, Lund: Studentlitteratur

Holme, 1., M., Solvang, B., K., Forskningsmetodik, 1997, Lund: Studentlitteratur
Kaplan, Andersson, Harvard Business Review, Feb2005, Vol. 83 Issue 2, p144-145
Kaplan, R.S., Cooper, R., Cost and Effect, 1997, Boston: Harvard Business School Press

Magnusson, J., Westman, C., Anvandningen av ekonomistyrningen i ett vaxande foretag,
Magisteruppsats ICU2006, Handelshdgskolan vid Goteborgs Universitet

Noone, B., Griffin, P., Enhancing yield management with customer profitability analysis,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, 9/2[1997]75-79

Raz, T., Elnathan, D., Activity based costing for projects, International Journal of
Management, VVol.17, No.1, 1998

Thorén, K., Realizing a fast growth strategy, 2004, Stockholm: KTH

Whittaker, Ken., Five Keys to Deploying ABC, Armed Forces Comptroller, Winter2005,
Vol. 50 Issue 1, p6-8

9.2 Intervjuer
Peter Bengtsson, Verkstallande direktor, P&L

Niclas Gunnarsson, Saljcoach, P&L
Birgitta Alltorp, Administrationsansvarig, P&L

Martin Thomson och Niclas Lindhe, séljare av skogscertifieringar, P&L

31



