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Forfattare: Tideman, Simon & Oscarsson, Emma
Handledare: Petra Andersson
Examinator: Helena Forslund

Titel: Vad kostar duschen? En fallstudie om ABC-kalkylering och processkartliggning
hos Macro AB

Bakgrund: Macro anvénder sig av kalkyler som inte speglar rétt kostnads—fordelning
till deras produkter. ABC-kalkylering &r en anvidndbar kalkylmetod for att hirleda
kostnaderna genom en mer differentierad fordelning till produkterna. En vanlig metod

att anvinda vid utformandet av en ABC-kalkyl &r processkartlaggning.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att utforma en ABC-kalkyl for tre utvalda produkter
frin Macro. Genom att utfora en processkartliggning over de valda produkterna
identifiera aktiviteter och kostnadsdrivare med avsikt for att utforma en ABC-kalkyl.

Detta for att fullgdra det uppdrag Macro annonserat.

Metod: Studien &r en fallstudie hos Macro och har darfor en kvalitativ
undersokningsmetod. Fordjupande teoretiska studier och empiriskt material har
anvands for att skapa en analys, dir monsterjimforelser har anvinds som metod.
Empirin har samlats in genom observationer och semi-strukturerade intervjuer med

respondenter fran respektive avdelning.

Slutsats: En ABC-kalkyl har genererats med hjilp av processkartor baserade pa
Macros verksamhet. Aktiviteter och kostnadsdrivare har identifierats i produktionen

och applicerats i kalkylen.

Forslag till fortsatt forskning: En utveckling av ABC-kalkylen hos Macro for mer
ingdende kostnadsfordelning #r intressant att undersoka vidare. Aven studier kring
implementering av ABC-kalkyler i andra produktionsmiljéer &r ett omrade for vidare

forskning.
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Abstract

Master thesis, Linnaeus University Vixjo, 4FEOSE, Spring 2011
Author: Tideman, Simon and Oscarsson, Emma

Mentor: Petra Andersson

Examiner: Helena Forslund

Title: How much does the shower cost? 4 case study about Activity-based costing and
process-mapping at Macro AB

Background: Macro is using a calculation method which, does not reflect the right
cost allocation to their products. Activity-based costing is a useful calculation method
to allocate cost using a more differenced apportion. Process mapping is a useful

method when designing an Activity-based costing calculation.

Purpose: The purpose of this thesis is to design an Activity-based costing calculation
for three of Macros products. Activities and cost-drivers were identified through using
process mapping. This with the mean to design an Activity-based costing calculation

and fulfil the assignment from Macro.

Methodology: The thesis is conducted as a qualitative case study at Macro AB.
Theoretical studies and empirical data are used to create an opportunity for an analysis,
where pattern matching has been used as a method of analysis. Empirical data were
collected through observation and semi structured interviews with respondents from

each department.

Conclusion: An Activity-based costing calculation was generated with help from the
process maps, based on Macros business. Activities and costdrivers were identified in

the production department and used in the calculation.

Suggestions for further research: A further development of the activity-based
costing calculation by Macro could be interesting to look into. Studies concerning
implementations of activity-based costing calculations in other production

environments are also of interest.
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1. Inledning

1.1 Uppdragsbeskrivning

Kalkylerna som anvidnds av Macro speglar inte den kostnadsfordelning till deras
produkter som foretagsledningen misstdnker. 1 dagsliget anvidnds en generell
procentuell férdelning av kostnaderna vilket inte upplevs som en “réttvis” fordelning.
Det ar déarfor Macros ambition att komplettera deras nuvarande kalkyler med en ABC-
kalkyl for att 4 en béttre bild dver kostnaderna. Det saknas idag dokumentation om
hur processerna ser ut for tillverkningen av Macros olika produkter, fran idé till
aftersales. Déarfor har det inte funnits det mojligt att fordela kostnaderna efter
resursforbrukningen i olika aktiviteter. Sdledes ar uppdraget att ta fram underlag for att

skapa en ABC-kalkyl fér Macro.

1.2 Foretagspresentation

Macro ar ett aktiebolag som &dgs av det norska foretaget TEMA Bad. Foretaget
tillverkar och sidljer olika former av duschkabiner, duschvdggar, duschhérnor,
badrums- och badkarsldsningar. Macro dr beldget i Laholm, sddra Halland, och dér
sker stora delar av tillverkningen samt slutmontering. TEMA Bad tillverkar bland
annat badrumsmobler samt badkar vilket gor att TEMA Bad tillsammans med Macro

kan erbjuda sina kunder ett komplett badrum. (VD, 2011)



Macro startades 1985 av entreprendren Sven Cliff som borjade tillverka duschkabiner i
sitt hem. Verksamheten lyckades och omséttningen vixte tillsammans med foretaget.
2002 valde Sven CIiff att sélja sitt bolag till TEMA Bad i Norge vilka ddrefter fatt
foretaget att vixa ytterligare och dkat omséttningen. (VD, 2011)

Macro har i dagsldget 53 anstéllda i Laholm. Omsittningen fér 2009 uppgick till 130
miljoner kronor och under de 25 ar foretaget har funnits har verksamheten endast ett ar
genererat forlust. Foretaget arbetar idag i nya lokaler och har som avsikt att bli ett
starkare och mer vilkdnt foretag bland bade aterforsdljare och slutkunder. Detta
eftersom Macro, enligt VD (2011), ar oként for de flesta trots att de 4r en av Sveriges

storsta tillverkare av duschkabiner. (VD, 2011)

Macro’s framtidsmal (internt styrdokument, Macro 2011):

e Tema gruppen skall vara en ledande leverantér av dusch, mdbler och
bubbelbadkar.

* Vi skall inom 5 till 10 ar vara trendséttare och marknadsledande genom ett
medvetet formsprak.

* Vi arbetar miljomedvetet och skall i storsta mojliga utstrickning anvénda
leverantdrer som finns inom vart ndromrade.

* Vi skall vara aterhdllsamma med anvidndandet av jordens resurser.

1.3 Bakgrund

En allt storre del av Sveriges produktion avsitts pd varldsmarknaden, som ett resultat
av att den svenska ekonomin blivit mer internationaliserad (Ekholm, 2008). Gullstrand
& Hammarlund (2008) konstaterar i en studie for Sveriges néringsliv att Sverige som
hogloneland inte kan konkurrera med laga kostnader som forsiljningsargument.
Manga svenska producerande foretag satsar darfor numera i storre utstrickning pa
produkt—differentiering for att undvika priskonkurrens pa grund av den Okande

globaliseringen (Ekholm, 2008). Under en 30-arsperiod har specialiseringen inom den



svenska industrin mer dn fordubblas. For att ytterligare folja med i utvecklingen och
bli konkurrenskraftiga gors ofta olika omstruktureringar och implementeringar. Nér
foretag konkurrerar med mera kundanpassande produkter krivs det generellt att mer
ansvar tas och investeringar genomfors. Sverige har en stark konkurrenskraft men det
krivs stindiga stora investeringar i maskiner, anldggningar och kompetensutveckling
samt investeringar i forskning och utveckling. (Hansson et al, 2007) Forskare havdar
att, det dr svart som producerande foretag pa dagens marknad att nd framgang, utan
systematiska forbattringar i produktionen och bra kostnadskontroll. (Gunasekaran &

Sarhadi, 1998; Barth et al, 2008; Jonsson & Mattsson, 2009)

Att anvinda sig av olika kalkylmetoder &r ett bra verktyg vid ekonomiskt
beslutsfattande och skapandet av en bra kostnadskontroll, da det ofta kan bidra till en
mer objektiv syn. I planeringen av en verksamhet har kalkylen en viktig roll gillande
produktions- eller investeringsbeslut, l1onsamhetsbeddomning eller vid prissittning av
produkter och tjanster. De sa kallade traditionella kalkylerna, &ven benidmnda
produktkalkyler, har varit de mest tillimpande kalkylmetoderna i Sverige. De bygger
pa sjilvkostnadsprincipen, baserat pa att varje produkt ska belastas med samtliga
kostnader. De direkta kostnaderna hianfors direkt till kalkylobjektet medan de indirekta
fordelades genom schablonmaéssiga berdkningar. (Johnson & Kaplan, 1987; Ax & Ask,
2009) Valet av vilken kalkyl som ska tillimpas kan vara svar, dd det d4ven inom

kalkylomradet har det skett en stor utveckling (Gerdin, 1995).

En stor fordndring skedde 1987, d& boken Revelance lost — The rise and fall of
mangement accounting, utkom av forfattarna Johnson och Kaplan. De hivdade i sitt
huvudbudskap att allt som forknippas med produktkalkylering och ekonomistyrning
inte har utvecklas i samma takt som den 6vriga miljo foretagen verkar i. De principer,
metoder och tekniker som anvinds idag var i praktiken utvecklade i 1900-talets borjan
och dirfor, enligt Johnson och Kaplan (1987), forlorat sin relevans. Foretagen har
skiftat frén att vara tillverkningsinriktade till marknadsinriktade och detta har haft en
stor paverkan for produktkalkylering och ekonomistyrningen. Den tilltagande

globaliseringen, den dkande automatiseringen, den dkande efterfrigan av bra kvalité



samt en kraftig utveckling gillande teknologi och teknik har lett till ett 6kat behov av
nya kalkylmodeller. Utvecklandet av nya kalkyleringsverktyg, sdsom Activity-based
costing, kaizenkalkylering och malkostnadskalkylering véxte fram som ett alternativ
till de tidigare schablonméssiga berdkningarna. (Johnson & Kaplan, 1987; Barth et al,
2008).

Activity-based costing, eller aktivitetsbaserad kalkylering (ABC-kalkylering) som det
heter pa svenska, ar den kalkylmetod som har fatt storst genomslagskraft (Ax & Ask,
2009) Kalkylmetoden véxte fram som ett resultat av amerikanska och europeiska
foretags problem for omkostnadsfordelning av indirekta kostnader. ABC-kalkylen
erbjuder en mer differentierad fordelning av indirekta kostnader genom att
kalkylmetoden ocksd kan anvdnda icke-volymrelaterade fordelningsnycklar.
Kalkylmetoden kan &ven avgodra vilka produkter och kunder som ar lénsamma och
inte. (Nehler, 2005; Bhimani et al, 2008) Huvudtanken med ABC-kalkylen ar att
organisationen delas in i aktiviteter, vilka avspeglar de arbetsuppgifter som foretaget
innefattar och som &r nddvindiga for produkternas framstillning. Nir aktiviteterna
utfors, forbrukas resurser som fordelas till aktiviteterna genom resursdrivare.
Kostnadsdrivarna fungerar som en guide for att finna kostnaderna till kalkylobjektet

(Se figur 2). (Cokins & Capusneanu, 2010)

Resursdrivare Kostnadsdrivare

Resurs Aktivitet Kostnadsbiirare

Figur 1 - Enkel ABC-modell Barth et al, 2008, s 633)

ABC-kalkylen har fatt varierat mottagande i Sverige. Kritiker menar att den 4r endast
ar en lite tjusigare forpackad sjdlvkostnadskalkyl medan dess foresprakare framhaller

aktivitetsbegreppet som nagot helt nytinkande. Oavsett stidllningstagande har ABC-



kalkylen fatt stort genomslagskraft i praktiken. (Ax & Ask, 2009) Erik Orvarsson
(2011) VD pa ABC-konsulterna, menar att ABC-kalkyleringen har fatt ett uppsving de
senaste aren och dr idag mer aktuellt &n pé ldnge. Detta beror frimst pa den finansiella

oro som varit de senast aren vilket aktualiserat vikten av kostnadskontroll.

En vanlig metod att anvinda vid utformandet av en ABC-kalkyl ér
processkartliggning. Rosander (1997) och SAM (1997) betonar férdelarna med ett
processperspektiv. Processkartliggning underléttar att kunna identifiera aktiviteterna i
forddlingsprocessen, resursforbrukningen per aktivitet samt produkternas anvindning
av respektive aktivitet. (SAM, 1997; Rosander, 1997) Marrelli (2005) beskriver
processkartliggning som en steg for steg beskrivning av aktiviteter som forvandlar
olika typer av input till ndgon form av output. Processkartan visar vad som sker och i
vilken foljd aktiviteterna dger rum. (Marrelli, 2005) Processkartan redovisas oftast i
grafisk form, men kan dven visas som en tabell eller i ord. Grafisk redovisning lyfts
fram som det frimsta sittet eftersom det &r enkelt att forstd for andra &n de som ar

inblandade. (Nash & Poling, 2009)

1.4 Problemdiskussion

Macro anvédnder sig av traditionella kalkyler med schablonméssig fordelning
(procentuella péslag) av indirekta kostnader, men anser att det inte rattfardigar deras
produkters kostnader. Detta problem lyfts dven fram av Ax & Ask (2009) vilka menar
att schablonméssig fordelning av indirekta kostnader kan leda till bekymmer. Macro
har, genom att studera andra fOretags implementering av ABC-kalkyler, sett
kalkylmetodens fordelar och dnskar darfor att tillimpa denna kalkylmetod. Foretaget
vill 1 utgédngspunkt undersoka tre av deras produkter. Tva stycken &r duschkabiner,
Kabin semi en volymprodukt och Kabin basic som &r en nyutvecklad kabin. Skagen
rund ice dr en duschhérna och ocksé en volymprodukt. Utmaningen ligger i att omsitta

dessa idéer till ett praktiskt genomforande.



ABC-kalkylen foresprakar aktivitetsbegreppet for att allokera kostnader pa basta satt
men det finns en problematik gillande att det inte finns vedertagen modell hur en
ABC-kalkyl ska utformas (Ax & Ask, 2009). Nehler (2001) menar att de ska vara
foretagsanpassade. Ask och Ax (2009), instimmer med Nehler och utvecklar vidare att
alla aktiviteter och kostnadsdrivare ska stodja det enskilda foretaget. Eftersom foretag
ar olika kommer aktiviteterna variera emellan dem. Enligt, Cokins & Capusneanu,
(2010) ar det nodvéndigt att definiera kostnadsdrivare for att pa bésta sitt optimera
kostnaderna. Problematiken ligger i att definiera vilka kostnadsdrivare som ska knytas
till aktiviteterna. Vid implementering av en ABC-kalkyl dr det &dr viktigt att férsta och
skapa kunskap gillande nuldget i organisationen for att forstd vilka forbéttringar och
omstruktureringar som ska goras. (Oskarsson et al, 2006) Som en del av detta ska

kartldggning av kostnader och floden inom foretagets miljo genomforas.

Processkartliggning och ABC-kalkylering gér ofta hand i hand. Linton (2007) menar
att processkartliggning ger mycket information vid ABC-kalkylering men att det ar
viktigt att den utfors i Overensstimmelse med verkligheten. Att kartligga en
organisations floden dr dock inte helt enkelt, dd det kan vara svért att gora tydliga
avgransningar och fordelningar. Det dr ocksa svart att definiera processens borjan och
slut (Ljungberg & Larsson, 2001). Goncalves et al (2010), menar dock att genom en

kombination av intervjuer och observation kan problematiken minskas.

Macros VD menar att produkternas processer borjar med en idédiskussion och avslutas
vid aftersales service. Detta ger en definition av processens borjan och slut vilket
papekas av Ljungberg & Larsson (2001) som ett viktigt steg i processkartliggningen.
Macro anvinder sig inte av processkartor i nuldget, ddremot finns det en tydlig struktur
och uppdelning av vilka personer som ansvarar for olika delar av produktens olika
stadium. Detta ger enligt Demilio (1996) en god fOrutséttning for att utféra en

kartldggning av processerna



1.5 Problemfragor

Problemdiskussionen mynnar ut i féljande problemformuleringar:

1. Hur ser processerna ut fran idéskiss till aftersales service for Macros produkter:

Kabin semi, Kabin basic och Skagen rund ice?

2. Hur kan aktiviteter och kostnadsdrivare identifieras utifrdn processkartorna med

avsikt att generera en ABC-kalkyl for Macro?

3. Hur kan en ABC-kalkyl utformas for Macros utvalda produkter, Kabin semi,

Kabin basic och Skagen rund ice?

1.6 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att utforma en ABC-kalkyl for tre utvalda produkter fran
Macro. Genom att utféra en processkartliggning dver de valda produkterna identifiera
aktiviteter och kostnadsdrivare med avsikt for att utforma en ABC-kalkyl. Detta for att

fullgdra det uppdrag Macro annonserat.



1.7 Uppsatsens fortsatta disposition

] metodkapitlet berors olika fragestillningar angaende uppsatsens )
metodval. En ingande beskrivning av uppsatsens tillvigagangssétt
foljer dérefter. Malet &r att ldsaren ska fa en forstaelse for hur
studien genomforts. Y,

*[ kapitlet beskrivs processkartlaggning och dess funktion samt )
tillvigagangssitt. Vidare beskrivs grundldggande bakgrund om
produktkalkylering. Slutligen beskrivs ABC-kalkylering ingéende.
Olika aspekter lyfts fram och genomforande presenteras. Y,

N

I empirkapitlet presenteras det insamlade materialet. Dels genom
presentationer av foretagets produkter och dess processer. Dels
genom beskrivningar av kostnadsstruktur i respektive avdelning och
Ovrig foretagsinformation. Y,

*] detta kapitel sammanfogas den insamlade datan och den
presenterade teorin. Processkartor utformas och utifran dessa,
tillsammans med erhallen kostnadsdata och teori byggs en ABC-
kalkyl upp.

*Det avslutande kapitelet presenteras uppsatsens slutsatser. Kritik
mot uppsatsen, egna reflektionr och forslag pa vidare forskning
presenteras ocksa.

Figur 2 - Uppsatsens fortsatta disposition (egen figur)
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2. Metod

2.1 Metodval

Vid forskning finns ett antal Overvdgande att ta hidnsyn till i samband med
forskningen. Det handlar om vilken relation det finns mellan forskningen och teorin,
fragestillningar av kunskapsteoretisk art och olika typer av virderingar. (Bryman &

Bell, 2005)

Inom foretagsekonomisk forskning finns det tvad olika kunskapsteorier eller
epistemologier. Dessa tva dr positivism och hermeneutik, skillnaden mellan dem
emellan ligger i att antingen forstd vad kunskap dr eller att forklara kunskap.
Positivismen foresprikar anvindning av naturvetenskapliga metoder vid studier av
den sociala verkligheten medan hermeneutiken foresprékar tolkning av omgivningen.
Enkelt forklarat innebér positivism en objektiv stindpunkt medan hermeneutiken star
for en subjektiv stdndpunkt. (Bryman & Bell, 2005) Uppsatsens mal att generera en
objektiv bild av Macros processer och en ABC-kalkylmodell utan personliga
varderingar, vilket kan liknas vid positivism. Det dr dock svart att helt utelimna viss

tolkning fran forfattarnas sida.

Relationen mellan forskningen och teorin avser om forskning har ett deduktivt synsitt,
teorin styr forskningen, eller induktivt, teori &r ett resultat av forskningen. I de fall dér
forskningen ror sig mellan teori och datainsamling kallas processen for iteration.
(Bryman & Bell, 2005) D4 uppsatsens syfte dr att 16sa ett foretagsspecifikproblem

med hjélp av teori dr denna uppsats av deduktiv art.



Valet av forskningsmetod stir mellan tva olika i1 foretagsekonomisk forskning,
namligen kvantitativ eller kvalitativ forskningsmetod. Det som skiljer de tva
metoderna &t dr att den kvantitativa metoden betonar kvantifiering vid insamling och
analys av data medan den kvalitativa metoden fokuserar mer pd ord och inte
kvantifiering. (Bryman & Bell, 2005) Vidare menar dock Bryman & Bell (2005) att
det inte dr svart eller vitt utan de olika metoderna gér in i varandra dven om det finns
vissa tydliga skillnader. Uppsatsen var av kvalitativ och kvantitativ forskningsansats
da bade ord och kvantifiering var i fokus. Kvantitativ i den mening att det handlar om
en kalkyleringsmetod som berdr siffor och kvalitativ d& bedomning av intervjuer har

behandlas.

2.2 Tillvdgagangssatt

Med tillvigagangssitt avses hur studien genomforts och vilka metoder som valts for
datainsamling, val av respondenter med mera. Eftersom uppsatsen baserades pa ett

givet uppdrag var delar av tillvigagangssittet givet.

2.2.1 Undersokningsmetod

Undersokningsdesignen utgdr en ram for att bedoma och utvirdera olika studier och
undersdkningar. Den typ av undersdkningsdesign som viljs, speglar det
stillningstagande som gjorts angdende forskningsmetod och vetenskapligt synsétt
samt hur empirisk data ska genereras. (Bryman & Bell, 2005) Det finns tre metoder,
enligt Yin (2007), som vanligtvis tillimpas vid en studie; den experimentella

undersdkningen, surveyundersokningen samt fallstudien.

Den experimentella undersokningen kdnnetecknas av faktorer som tros orsaka ett visst
tillstdind som manipuleras och kontrolleras. Syftet dr att identifiera och kartligga
effekten av dessa faktorer genom att experimentera och jamfora med faktorer som inte
utsitts for experiment. (Bryman & Bell, 2005) Surveyundersokningar anvéinds da en

kartliggning av ett avgridnsat, relativt stort urval ska studeras. Denna typ av

10



undersokning sker ofta med hjidlp av enkiter eller intervjuer. (Svenning, 2003)
Fallstudier har som syfte att undersdka det som inte lampar sig vil for experiment
sdsom stora studier och undersdkningar. Inom ekonomiomradet har fallstudien fyllt en
viktig funktion, d& helheten tas i ansprdk samt att fallstudien visar en tydlig
verklighetsforankring. (Yin, 2007) Det finns idag ingen klar och enkel definition av en
fallstudie, utan ofta anvéinds fallstudier for att beskriva information till ett problem.
Syftet med fallstudier ar att 6ka medvetenheten och kunskap om problematiken, inte

att alltid finna en 16sning. (Solberg & Huber, 2006)

I denna uppsats har en fallstudie med kvalitativa inslag tillimpats. En kvalitativ
fallstudie krdver en mer kinslig datainsamling och analys, di den fokuserar mer pa
innebdrd och sammanhang (Solberg & Huber, 2006). Ett vidare argument for att vi
anvinde fallstudie som metod i denna uppsats var att dmnet ABC-kalkylering inte
tidigare varit tillimpat pa det undersokta foretaget och dérfor krivdes det att vi
fordjupade oss i verksamheten. Studien utférdes genom en explorativ ansats vilket &r

kannetecknade for en fallstudie.

2.2.2 Datainsamling

Datainsamlingen beskriver hur och vart information och material har samlats in till
studien. Datainsamling sker genom tvd olika tekniker, sekundérinformation och
primérinformation. Primarinformation innebdr insamling av ny data medan

sekundirinformation bygger pa redan insamlad data. (Arbnor & Bjerke, 1994).

Insamling av primirdata kan ske enligt tre olika tillvigagingssitt enligt Arbnor &
Bjerke (1994); direkt observation, intervju och experiment. Direkt observation &r ett
sitt att skapa forstaelse for vad som sker i nuldget. Intervjun kan ske i flera olika
former, exempelvis personlig intervju eller enkiter, och dr mycket vanlig inom
forskning. Bryman & Bell (2005) lyfter fram att intervjuer kan vara olika
strukturerade beroende pé vilken flexibilitet och mojlighet for att stélla foljdfragor
forskaren onskar. Inom fallstudier &r datainsamlingen ofta byggd pa intervjuer och

enligt Yin (2007) stills ett stort krav pa intervjuaren for att datainsamlingen ska vara

11



sd objektiv som mojligt. Han foresprakar ytterligare fem datakillor, direkt
observation, deltagande observation, personliga anteckningar, formella skriftliga
kallor och fysiska artefakter. Det tredje tillvigagangssittet, experiment, innebér att

genom experiment kartldgga kausala samband. (Arbnor & Bjerke, 1994)

Sekundirdata innebdr anvindning av tidigare insamlad data i annat syfte. Det kan rora
sig om bokslut, fardiga rapporter eller tidskrifter. Det finns ett par inskrankningar
gillande anvindning av sekundirdata da det kan vara svart att kontrollera hur
insamlingen skett, vilka instrument som anvints och vem som registrerat
informationen. Det dr dérfor viktigt att vara medveten om detta vid anvindning av

sekundardata. (Jacobsen, 2007)

De data som har anvints i uppsatsen bestar framst av primardata som samlats in av
forfattarna genom direkt observation samt strukturerade och semistrukturerade
intervjuer. Semistrukturerade intervjuer har nyttjats i studiens tidiga skede for att
skapa en bild som senare kartlagts genom strukturerade intervjuer och direkt
observation. Direkt observation har dven anvénts for att erhalla en egen bild dver
processerna och for att mita tidsatgédngen i vissa moment. DA forfattarna haft tillgdng
till eget arbetsrum pé plats hos foretaget har de fatt uppleva den dagliga verksamheten
pa ndra hall. Under studiens genomforande (januari 2011 — maj 2011) har cirka 2-3
dagar i veckan spenderats pa Macro. Observation har framst skett i samband med
intervjuerna da respondenterna har visat olika moment och avdelningar men dven vid
andra tillféllen for att kontrollera uppgifter eller tidsmétning av aktiviteter. Den empiri
som redovisas i kapitel 4 déir hénvisning till respondent saknas bygger pa de
observationer som dgt rum. Experiment har ej anvénts d& det inte har 1dmpat sig for
uppdraget. Den sekundir data som anvints bestar av foretagsspecifik information fran
Macros affirssystem. Det siffermaterialet som anvints kom framst frin Macros budget
men ocksa fran forséljningsstatistik och annan ekonomisk data. Texter av relevanta
forfattare och artiklar som har fokus som har ldmpat sig vil for uppsatsens uppdrag
har valts. Detta har statt for studiens primira och sekundira informationsinsamling,
som 1 sin tur har ett nira samband med varandra och har skapat en grund till studien.

(Se figur 3)
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Datainsamling

Primér data Sekundirdata
Semi- Releran Databaser
Strukturerade Direkt Foretagsspecifik . (LibHub,
strukturerade S — AEgRERen oD artiklar & Business Source
intervjuer ervjue observatio ormatio bocker .
Premium)

Figur 3 - Sammanstéllning av datainsamling (Egen figur)
2.2.4 Urval av respondenter

Foretagsekonomisk forskning kan omfatta olika undersokningsenheter och inom dessa
finns vissa specifika grupper. En specifik grupp nimns population och ofta gdrs urval
for att studera valet av kunskapskalla. Det finns tvé olika sorters urval att anvinda sig

av, sannolikhetsval eller icke-sannolikhetsurval. (Svenning, 2003)

Ett sannolikhetsurval véljs ut pa slumpmissiga grunder, dir varje undersékningsenhet
i populationen har en chans att komma med (Hartman, 1998). Vid ett
sannolikhetsurval finns fyra olika metoder; obundet slumpmaéssigt urval, systematiskt
urval, stratifierat slumpmaéssigt urval och klusterurval. Beroende pa undersoknings
syfte viljs metod for urval av respondenter. Utmirkande for sannolikhetsurval dr att

resultatet gar att generalisera ver hela populationen. (Bryman & Bell, 2005)

Icke-sannolikhetsurval innebidr att valet av respondenter inte gors pad slumpmaissig
grund. Detta innebir att vissa enheter i populationen har storre sannolikhet att komma
med i urvalet &n andra. Det finns tre typer av icke-sannolikhetsurval enligt Bryman

och Bell (2005); bekvamlighetsurval, snébollsurval och kvoturval.

Valet av respondenter till uppsatsen dr en form av icke-sannolikhetsurval da urvalet ar

begrinsat till fallféretaget och dess anstillda. Utifran foretagets organisationsschema
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valdes respondenter i ledningsgruppen ut vilka sedan rekommenderade vilka
befattningar som vara ldmpliga av intervjua. Detta liknas vid ett sndbollsurval, vilket
enligt Bryman och Bell (2005) innebér att en person hénvisar vidare till den person

som &r lamplig for studien.

Figur 4 - Organisationsschema Macro AB (Egen figur)

I tabellen nedan visas de personer som intervjuats pd Macro AB i samband med
studien. Macros VD, Mikael Lunneryd, har fungerat som en mentor under arbetet och
flertalet uppgifter angdende Macro har kontrollerats med honom. Aven
ekonomichefen Maria Djérv har bistitt med olika ekonomisk data frdn Macros

affarssystem under studien.

Namn Position Syfte

Grundldggande information om

Lunneryd, Mikael VD uppdraget och foretaget. Aven
information for

Andersson, Jan- Kartldggning och métning i
Produktionschef ]

Inge produktionen.

Djirv, Maria Ekonomichef Kostnadsdata
Konstruktion & ) )

Jacobsson, Daniel Kartldggning av utvecklingsprocessen.
Utveckling
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o Kartlaggning av marknadsforings- och
Andersson, Magnus | Forséljningschef
forsaljningsprocessen.

Svensson, Anna-

Ink&pschef Kartliggning av inkopsprocessen.
Lena
Wadensten, Jesper | Innesiljare Kartldggning av ordermottagning.
) . Kartliggning av
Johnsson, Ulla Ekonomi/reception
faktureringsforfarandet.
Karlsson, Morgan Lageransvarig Kartldggning av lager och utlastning.

Karldggning och information om
Reinholtz, Magnus | Marknadsforare
marknadsforingen.

Figur 5 — Urval av respondenter (Egen figur)

Utover dessa personer har dven strukturerade fragor stillts till anstillda i produktion

for att fa fram tidsuppgifter kring olika moment i produktionen.

2.2.3 Analysmetod

Bryman och Bell (2005) beror tva metoder for att analysera insamlad data, analytiskt
induktion och grundad teori. Analytisk induktion har som utgangspunkt att initialt
insamla data som &r relevant for fragestéllningen och dérefter analysera denna. Teori
testas inte mot ny data. Ofta dr denna metod byggd pa utgéngspunkt av hypoteser som
testas. Datainsamlingen ar objektiv till materialet vid anvindandet av denna metod.
Grundad teori ér, till skillnad frén analytisk induktion, en form av empirisk forskning
dér teorin utvecklas med utgangspunkt fran empiriska observationer. Mindre mangder
data analyseras och dé framkommer vilken riktning undersdkningen kommer ha. Detta
iar en sa kallad icke-linjir undersokning. Urval, datainsamling och analys gors

interaktivt i bdda metoderna. (Hartman, 1998)

Yin (2007) berdr en tredje analysmetod som kallas monsterjamforelse, vilket innebér
att jAmfor empiriskt grundat monster med ett teoretiskt forvintat monster. Nar och om
de sammanfaller kan det som inte stimmer Overens ge ny intressant kunskap och dka

validiteten.
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Monsterjaimforelse dr den analysmetod som har anvints for att analysera den
insamlade data. I denna typ av studie har det varit fokus pa foretagets verklighet och
forstaelsen for dens komplexitet. Empirin har utgjords av intervjuer av organisationens
anstillda och genom observationer. Mdnsterjamf{orelse har varit mest lamplig dé teori
har forklarats for att sedan appliceras pad den empiri som samlats in fran fallforetaget.
Under studiens gang har bade teori och empiri kritiskt granskats och analyserats,
vilket foresprakas av denna metod. Framst har vedertagna teoretiska modeller anvénts
som utgangspunkt i analysen varav en kring processkartliggning och en for ABC-

kalkylering. Dessa modeller presenteras i teorikapitlet (kapitel 3).

2.2.5 Sanningskriterier

Nér forskning bedoms finns det framforallt tre generella kriterier som studeras,
namligen reliabilitet, replikerbarhet och validitet. (Bryman & Bell, 2005) Inom
fallstudier krivs ett annat synsétt pa sanningskriterierna enligt Yin (2007). Han menar
att det dr av stor vikt att kontinuerligt arbeta med sanningskriterierna under hela

processen. De begrepp han foreslar ar foljande:

* Begreppsvaliditet
e Intern validitet
e Extern validitet

¢ Reliabilitet

Eftersom uppsatsens studie var av fallstudiekaraktdr anvdndes de kriterier Yin (2007)

lyfte fram.

Med begreppsvaliditet avses anvéndning av riktiga operationella métt (Yin, 2007). De
begrepp och matt som anvinds bor vara vilunderbyggda for att skapa forstaelse.
Begreppsvaliditet i uppsatsen sikrades genom att anvidnda ett flertal killor for att
skapa trovirdighet for begreppen. Aven genom att 1ita olika nyckelinformanter ta del

av och granska studien stirkte validiteten.
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Den interna validiteten handlar om att undersdka huruvida en slutsats som &r grundat
pa ett kausalt samband med tva eller flera variabler r vilgrundat eller inte (Bryman &
Bell, 2005). Olika former av monsterjimforelse sdsom respondentvalidering och att
lata flera respondenter uttala sig om samma process, direkt observation och jamforelse
med relevant teori var metoder som kan anvandas for att styrka den interna validiteten.
(Yin, 2007) Eftersom studien har skett pd ett foretag pa forutsittningar givna av

uppdraget dr intern validitet inte av intresse att sdkerstélla.

Extern validitet handlar om mdojligheten att generalisera en fallstudie vilket har
kritiserats da en fallstudie ofta ar specifik eller unik. I vissa fall kan delar av resultatet
generaliseras. (Yin, 2007) Extern validitet eller generaliserbarhet var inte ett mal for

studien. Mer om extern validitet i kapitel 6.

Det sista begreppet, reliabilitet, avser mojligheten att anvinda samma
tillvigagangssitt vid undersokning av samma fall for att uppnd samma resultat.
Reliabilitet avser att om forskningen upprepas ska samma resultat och slutsatser nas.
Syftet dr att minimera alla fel och skevheter i en undersdkning. Detta leder till
svarigheter vid fallstudier eftersom det &r ett specifikt fall. (Yin, 2007) Reliabilitet
skapades genom noggrann beskrivning av studiens tillvigagangssitt samt

dokumentation av genomforda intervjuer och undersokningar.
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2.3 Sammanfattning

I figuren nedan redovisas de val angdende metod som gjorts for studien.

Fallstudie

*Semi- & strukturerade intervjuer, direkt
observation.

*Snobollsurval

*Monsterjamforelse

Figur 6 - Sammanfattning metod (Egen figur)
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3. Teori

Teorikapitlet inleds med en beskrivning av olika processer och processkartliggning
samt dess tillvigagdngssdtt for att kunna besvara den forsta problemfrdagan. Ddrefter
foljer ett kortare stycke kring produktkalkylering och dens utveckling och for att
ldsaren ska skapa sig en forstaelse. Avslutningsvis foljer en forklaring av ABC-
kalkylering samt vilka kostnader som ska inkluderas i kalkylen for att besvara den

andra och tredje problemfragan.

! Problemfrigor

1. Hur ser processema ut
frin idéskiss bl after sales

2. Hur kan aktiviteter och
kostnadsdrivare identi fieras

A Hur kan en ABC-kalkyl
wiformas for Macros utvalda

service for Macros wifrin processkartorna med produkter, Kaben semi,
produzkter: Kabin sems, avsikt att generema en ABC. Kabin basic och Skagen
Kabin basic och Skagen kalkyl for Macro? rund ice?
rund ice?
. ’
~
g | g
’ Teori - Kapitel 3 \\
: 4 4 4 !
: 1.1 Processkanliggning 12 ABC.xalcyleringens 12 Framtagning av ea ABC- |
! grunder xalkyl :
: Teani om processer ock Grundidggande teari om Beskrivning av |
' processkarior, kur processkartor kalkylening ock framfaralit Sframtagmingsprocessen av !
! kan genereras saw! fGrdelar och ABC kalkylering, viktiga en ABC kalkyl samt val av :
1
' mackdelar med processkartor. begrepp, fardeiar ack kastnader. |
1 mackdelar. :
I\ M
“ -~ ’ s
/7 } N
\
| Empiri - Kapltel 4 :
X i
. |
. |
|
: 1 kapizel 4 presenteras den empan som |
! samlats in under studien. H
|
X i
H |
\ I
v - P s

——————
1 Analys - Kapitel §

Figur 7 - Figur 6ver koppling mellan problemfragor och teori (Egen figur)
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3.1 Processkartldggning

3.1.1 Olika typer av processer
Bergman & Klefsjo (2007, s 470) definierar en process som:

“en process dr ett ndtverk av aktiviteter som upprepas i tiden och vars syfte dr

att skapa virde dt ndgon extern eller intern kund”

Vidare menar forfattarna att en process ska beskrivas utifran vad som karaktariserar
den, hur den bdrjar, uppdragsgivare samt hur den slutar, uppdragstagare (Bergman &
Klefsjo, (2007). Egnell (1999) tilldgger att processer ska kunna upprepas frekvent.
Lindvall (2001) menar att processens priméra uppgift ar att skapa virde i foretag och

detta ska vidare resultera i hdgre varde for kunden.

Det finns tre olika typer av processer huvud-, stdd- och ledningsprocesser.
Huvudprocesserna kinnetecknas genom ett fatal processer som ofta har som
utgéngspunkt i en organisations affdrsidé. Stédprocesserna fungerar som ett stod for
huvudprocesserna och bor alltid utgd betraktas utifrdn karnprocessernas behov.
Ledningsprocesserna dr processer som behovs for att styra, utveckla eller samordna
huvud- och stddprocesserna. (Rentzhog, 1998) Mattson (2002) menar det finns olika

typer av huvudprocesser och delar in dem i sju olika kategorier.

*  Produktutveckling — Fran identifierat behov till fardig produkt

*  Férsdljning — Fréan ett identifierat behov till en 6verrenskommelse med kund

*  Orderfulfillment — Fran erhéllen kundorder till fakturerad leverans

*  Anskaffning — Fran ett onskat eller behovt materialbehov till leverans av
bestimda varor och slutligen godkidnnande av order.

* Tillverkning och service — Fran identifierat behov till fardigstilld produkt som
ar tillgdnglig och godkand

* Distribution — Fran fiardig produkt som é&r tillgdnglig att leverera och

distribuera till kund.
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* Efter leverans — Levererade produkter eller tjanst utford ska efterservice bli

utford tills garanti eller avtalsoverenskommelses utgang

De olika processerna kan kombineras med varandra, men enligt Mattsson (2002),
initieras och avslutas processen av kunden. Oskarsson et al, (2006) anser att det ar
viktigt att foretag systematiskt beskriver sina processer och forklarar att det forst nir en
process ar kartlagd som det dr mdjligt att utviardera en eventuell 16sning som kan leda

till forbattringar.

3.1.2 Vad ir processkartliggning?

En processkarta dr en enkel grafisk presentation av en eller flera processer. Alla typer
av processer kan kartldggas och visar da olika aktiviteter, inputs och outputs med mera.
(Meyer et al, 2007) Marrelli (2005) beskriver processkartliggning som en metod
vilken steg for steg beskriver de olika aktiviteter som forekommer i en process.
Vanligtvis redovisas processkartlaggningen grafiskt med hjilp av symboler men kan
dven vara i form av en tabell eller i text. (Marrelli, 2005) Meyer ef a/ (2007) menar att
en grafisk presentation av en process ar lattare att forsta och risken for missforstdnd ar
mindre dn om den redovisas i text. Processkartan ska visa en process och vad som sker
i processen. Mojligheten att anvinda enkla symboler i kombination med text kan
underlétta att forstaelsen av en process. Metoden mojliggdr en enkel introducering av
en process och dens funktion. Framstdllningen och enkelheten lyfts fram som

processkartldggningens storsta styrkor. (Meyer et al, 2007; Nash & Poling, 2009)

Under 1970-talet i USA vixte processkartliggningen fram som ett hjdlpmedel for att
kvalitetsforbattra arbetet. (Nash & Poling, 2009) Metoden for att forbdttra kvalitén
blev populédr och processkartliggningen &r idag en av de mest spridda och vilkénda
bland foretag som arbetar med forbéttring av sina processer. Genom att kartligga en
process och dérefter analysera den samt ifrdgasitta de olika aktiviteternas syfte och
den nuvarande utformningen kan ny design av processerna utformas och icke
viardeskapande aktiviteter elimineras. (Harrell & Field, 1996) Att anvinda
processkartldggning for att 16sa olika effektivitetsproblem i foretag sdsom flaskhalsar,

som underlag vid olika typer av beslut eller som dokumentation av processer dr ocksa
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stora anviandningsomrdden for metoden (Harrell & Field, 1996; Marrelli, 2005;
Goncalves et al, 2010). Alowaisan & Gaafar (1997) menar att maélet med
processkartliggning ofta dr att uppné radikala fordndringar och forbattringar av de
existerande processerna. Damelio (1996) anser att processkartliggning synliggdr en
process vilket mdjliggor forbattringar, underlag till olika typer av beslut och som

kommunikationsmedel for att skapa en gemensam forstaelse.

Processkartliggningens detaljnivd bestims av utforaren. Det dr dven mojligt att
kartldgga flera processer var for sig eller visa dem tillsammans (Harrell & Field, 1996;
Meyer et al, 2007). Fryk & Steins (2010) menar att en val dokumenterad process ar
enklare att kontrollera, dvervaka och forbéttra och de foreslar processkartliggning for
att uppna detta. Enligt Nash & Poling (2009) &r processkartliggning en vélkdnd och

accepterad metod for att samla information och skapa forstaelse om en process.

Meyer et al (2007) definierar en process som transformationer utférda pa det flode
(material, information etc.) som genomfors. Varje fordndring av plats, virde eller
stadier representerar en process. Vidare menar de att grundkraven for att genomfora en
processkartldggning &r att det 4&r minst en process som studeras, att det finns minst en

input till processen och att det finns minst en output.

3.1.3 Tillvdgagangssiitt for processkartliggning
Damelio (1996) har tagit fram en noggrann praktisk beskrivning for hur en
processkartliggning genomfors. Han menar att processen bestir av sex steg vilka

forklaras nedan.

1. Bestim en tydlig start pd processen som ska undersdkas. Aven slutet ska
bestimmas sé att kartliggningen har tydliga grénser.

2. For att skapa en tydlig processkarta dr det viktigt att bestimma hur den grafiskt
ska redovisas. Antingen vertikalt eller horisontellt for att undvika
missforstand.

3. Anvind vedertagna symboler for att visa vad som sker i processen.

4. Var konsistent i utformningen, héll liknande avstand mellan de olika figurerna.
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5. De pilar som anvénds &r det viktigt att vara tydlig om de korsas eller ej.
6. Vid olika beslutssituationer i processkartan dr det viktigt att mérka vilket val

som leder vart.

Vidare menar Damelio (1996) att det finns tre olika metoder for att generera den
information som behovs for att sammanstélla en processkarta. Den forsta metoden
bygger pa sjilvgenerering vilket &r mdjligt om personen som utfér process—
kartlaggningen har stor kunskap om hur processen fungerar. Det dr dd mdjligt att
utifran den egna kunskapen skapa en processkarta. Den andra metoden innebér
intervjuer som genomfors med olika personer som dr inblandade i processen en och en.
Efter intervjuerna &dr det mdjligt att skissa upp en karta. Den processkartan bor darefter
delges till respondenterna for att de ska kunna pépeka de brister som kan finnas. Tredje
och sista metoden for att skapa en processkarta dr gruppintervju. Metoden innebér att
de olika personer som deltar i processen samlas i ett rum for att gemensamt utforma
processkartan. For att detta ska fungera krivs att dels personerna som ska medverka
har tid och mojlighet d& det kan ta mycket tid i ansprak och dels att den eller de som
haller i gruppintervjun har god erfarenhet av processkartliggning sedan tidigare.

(Damelio, 1996)

Det ar viktigt att "rétt” personer ar delaktiga i skapandet av en processkarta. Genom att
utgéd frén ett organisationsschema och vandra nerét i organisationen &r ett bra sitt att
mota de personer som till en borjan sitter pd mer dvergripande kunskap och sedan kan
hénvisa vidare till personer med ingdende kunskap om vissa moment. (Damelio, 1996)
Goncalves et al (2010) menar att det dr viktigt att 1ata deltagarna i den process som
kartldggas far komma till tals &ven om de saknar kunskap om processkartldggning och
syftet med den. Samtal med deltagarna i processen i kombination med Observation
Analyze ger en forsikran om att processen dr korrekt kartlagd. Genom att gora
observationer och inte enbart fora samtal kan onddigt sloseri eller ineffektivitet 1 vissa

fall upptickas lattare. (Aldowaisan & Gaafar, 1999)
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Damelio (1996) menar att det &r viktigt att under framtagningen av en processkarta
standigt arbeta for att undvika obalans i kartliggningen. Foljden kan innebéra att vissa

delar kartlaggs ingdende och pé djupet medan andra delar inte kartlaggs lika noggrant.

Meyer et al (2007) menar att det dr viktigt med tydlighet i kartliggningen, darfor bor
de kartor som konstrueras i ett tidigt skede ses over flera gdnger och anpassas med vad
som framkommer senare. De anser dven att i de fall processen som kartliggs ar
omfattande och eventuellt bestar av flera mindre processer kan kartan delas upp i
mindre delar for att underlétta forstaelsen for ldsaren. Vidare kan forstielsen okas
genom att anvinda tydliga namn pé delar av processen som beskrivs och detta kan
dven sammanstillas i en tabell vid sidan av dir mer information kan samlas for att inte

gora processkartan otydlig.

For att skapa en enkel 6verblick och forstaelse anvédnds ofta olika typer av symboler
for olika delar i en process. Det finns flera olika symboler och dessa kan anpassas for
just den process som studeras. De vanligaste ér foljande: (Damelio, 1996; Meyer et al,

2007; ASME, 2011)

Griéns, visar borjan eller slutet pa processen.

Operation, avser en aktivitet som férandrar inputen.

::> Forflyttning, visar att det sker en forflyttning av exempelvis en

produkt.
Inspektion, avser exempelvis inspektion av kvalitén eller

funktionaliteten.

Forsening, identifiering av positioner i processen dir det &r

tillfalligt lager.

Lager, visar exempelvis kundlager eller ravarulager.
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O Beslut, kan avse om produkten kan ga vidare eller kriver mer

bearbetning.

> Pilar, visar vigen mellan de olika symbolerna i ritt ordning.
Figur 8 - Processkartliggningens symboler
I en processkarta kan det inte finnas repetitiva floden eftersom det da innebdr en
felteckning av flodet. Antingen finns det en beslutspunkt som avgdr om processen gar
vidare eller ska goras om, exempelvis adr produkten klar, ja eller nej. Genomfors
samma aktivitet tvd ganger i rad upprepas den inte utan ses antingen som en aktivitet

eller tva aktiviteter. (Meyer et al, 2007)

Final asscmbly Final Inspection Factory Warchouse Transportation

Figur 9 - Enkel processkarta (Egen figur)

3.1.4 Fordelar med processkartliiggning

International Society for Performance Improvement (www.ispi.org) har analyserat
processkartliggning och de fordelar som de valt att lyfta fram ar bland annat att
processkartldggning dr ett bra redskap for att fa Sverblick dver en specifik situation.
Flexibiliteten i processkartliggningen ar den frimsta fordelen eftersom en processkarta
kan goras efter flera olika syften, exempelvis for utbildning eller som underlag till
olika typer av beslut eller kalkyler. Processkartan kan dven goras i olika detaljnivéer

beroende pa vilket resultat som efterfragas.

Tuggle & Goldfinger (2004) menar att processkartor ofta innehéller mer information
dn vad som upptécks vid en forsta blick. De menar att fran en processkarta kan det ofta
utldsas var viktig kunskap finns i foretaget och vilka personer som &r vérdefulla for en
fungerande verksamhet. Bergman och Klefsjo (2007) redogdr fortsittningsvis att det
finns flertalet forbattringsomrdden som framtrider vid anvidndningen av
processkartliggning, sdsom reducering av dubbelarbete, onddigt administrativt arbete

och minskning av ledtider.
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Den fordel som lyfts fram av flera forfattare ar att processkartliggning har flera
anvindningsomraden och framforallt att det ir en metod som #r enkel att forstd. Aven
for personer utan tidigare kunskap om processkartldggning kan snabbt fa forstaelse for
processen som beskrivs. (Harrell & Field, 1996; Meyer et al, 2007; Nash & Poling,
2009)

3.1.5 Nackdelar med processkartliggning
Goncalves et al (2010) lyfter fram négra nackdelar eller svérigheter med

processkartldggning som bor tas i betdnkande nér en processkartliggning genomfors.

* Tidsaspekten
*  Kunskapsaspekten

*  Svarigheten att kartligga komplexa processer.

Med tidsaspekten avser Goncalves et al (2010) att det tar tid att genomfdra en
processkartliggning, framforallt for den person som &ar ansvarig for att arbetet utfors
men dven for de personer som pa olika sitt dr involverade i kartliggningen genom
exempelvis intervjuer. Det dr darfor viktigt att detta dr ndgot som tagits hinsyn till.
Vidare menar de att det ar viktigt med kunskap om hur processkartliggning fungerar
for att det ska ge resultat. Den sista punkten avser att processkartliggning ofta lyfts
fram som ett enkelt och anvéndarvénligt sitt att kartligga olika processer. Men
komplexa processer med flera olika typer av input och output och aktiviteter kan vara
mycket svara att avbilda i detalj. For att astadkomma detta foreslar Goncalves et al
(2010) att kartliggningen bor genomforas av flera personer med olika kompetenser

samt att man tar hjilp av olika hjdlpmedel, framforallt datorn.

Nash & Poling (2009) dr delvis inne pa samma tankar som Goncalves et al (2010) och
menar att processkartliggning framstélls som ett enkelt och tydligt redskap eller metod
for att avbilda en process. Detta kan leda till att viktig information uteldmnas eller att
komplexa processer forenklas i den grad att det blir en for generell avbildning och inte

specifik for den process som avbildas.
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Fryk & Steins (2010) menar att det finns en stor risk med processkartliggning och det
ar informationsinsamlingen. Det ar av stor vikt att informationen som processkartan
bygger pa ar korrekt och helst vidimerad av de personer som &r inblandade. Annars &r

det stor risk att beslut fattas baserat pa felaktigt underlag.

3.2 ABC-kalkyleringens grunder

3.2.1 Den traditionella kalkyleringens foraldrande

Traditionell kalkylering syftar till olika slag av produktkalkyler som é&r ett av de mest
anvindbara styrmedlen gillande olika ekonomiska beslut. Denna typ av kalkylteknik
uppkom i borjan av 1900-talet. Det finns tva grundliggande filosofier inom
produktkalkylering, bidrags- och sjdlvkostnadskalkylering. Skillnaden mellan
kalkylmetoderna ar hur direkta och indirekta kostnader fordelas. En direkt kostnad kan
hianforas direkt till en produkt medan en indirekt kostnad fordelas genom
fordelningsnycklar. Bidragskalkylering tar inte hénsyn till de indirekta kostnaderna i

motsittning till sjalvkostnadskalkylering. (Ax & Ask, 2009)

Under 80-talet uppstod en stark kritik mot de traditionella produktkalkylerna.
Anledningen till att kritiken uppstod var att USA upplevde en oro att de forlorat
konkurrenskraft gentemot Japan. Inspirationskallan till debatten uppkom ifrén Johnson
och Kaplans “Relevance lost — The rise and fall of Management accounting”, 1987.
Den traditionella produktkalkyleringen ansags foraldrad da den utvecklades i borjan pa
1900-talet. I boken framlades kritik att de existerande kalkylsystemen producerade
aggregerad och missvisande information, byggd pa schablonmissiga berdkningar av
indirekta kostnader. Foretagens fOrutséittningar och miljo hade forindrats men
ekonomistyrningssystemen hade blivit oférindrade. (Johnson & Kaplan, 1987)
Kritiker menar att diskussionen &r firgad av amerikanska forhallanden och att de enkla
palaggs—kalkylerna var dominerande for amerikanska foretag vid den tidpunkten
(Nehler, 2005). Utgangspunkten for Sverige var en annan, menar Freckner & Olve

(1992), produktkalkylerna hade sedan en lang tid diskuteras i Sverige. Ax och Ask
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(2009) konstaterar slutligen att trots utvecklingen har budskapet att relevansen ar lika

forlorad i Sverige som den pastas vara USA, fétt stor genomslagskraft i Sverige.

3.2.2 Vad ir ABC-kalkylering?

ABC-kalkylen presenterades i slutet av 80-talet av Cooper i en serie pa fyra artiklar,
”The rise of activity-based costing- part one, two, three and four”. Parallellt med
Coopers fyra artiklar publicerades ytterligare en artikel av Cooper och Kaplan som
bidrog till att kalkylen fick ett stort genomslag. Cooper anses vara kalkylens
upphovsman men anses skapat den tillsammans med Kaplan och hans medforfattare
till "Relevance lost” Johnson. ABC-kalkylen sigs komma i tva versioner, first and
second wave, skillnaden mellan dem é&r att den forsta vagen &r den som samman—
kopplas med vad som kallas den “klassiska ABC-kalkylen”. Den &r uppbyggd genom
tvafordelningen som ska vara mer noggrann och palitlig &n de traditionella kalkylerna.
Andra védgen, som kom i borjan pa 90-talet, hade en annan inriktning och skulle béttre
forstd hierarkin av kostnader samt identifiera kostnader och intikter. Fordndringen har
dock fatt lite uppmarksamhet och fortfarande forknippas ABC-kalkylen med den forsta
vagen. (Nehler, 2005)

ABC-kalkylen utvecklades mot bakgrund av den fordndrade kostnadsstrukturen,
antalet fasta kostnader och indirekta kostnader hade okat kraftigt. Okningen av de
indirekta kostnaderna beror i grunden pa att arbetsmiljon fordndras, nya arbetsmoment
har tillkommit, tillverkningsprocessen har blivit mer avancerad och teknikintensiv
samt har kundfokus blivit mer vanligt. Kostnader som ar oberoende tillverknings—
volym, det vill siga fasta kostnader, har ocksa tilltagit, sdsom kostnader for
marknadsforing, underhall, kvalitetskontroll och informationssystem. (Ax & Ask,
2009) Hicks (1999) menar att ABC-konceptet i sig dr enkelt. Utgdngspunkten handlar
ursprungligen om att fordela alla kostnader utom kostnader for outnyttjad kapacitet
samt kostnader for forskning och utveckling. Kostnaderna &r antingen direkt kopplade
till en produkt/tjanst eller s ar kostnaderna kopplade till aktiviteter som utférs av
organisationen. De kostnader som utfors av organisationen kan tillslut kopplas till en

produkt eller tjanst. Det som dr viktigt vid denna metod ar att finna orsakslogiska
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samband mellan kostnader och de aktiviteter som genomférs och koppla det till

produkter eller tjanster . (Hicks, 1999)

ABC-kalkylen brukar ofta resultera i att det uppticks att standardprodukterna far bara
en hog andel av kostnaderna medan ldgvolymprodukter och specialprodukter far béra
en ligre andel dn vad de skapar jaimfor med de traditionella kalkylerna sédsom
palaggskalkylen. Den information som skapas i en ABC-kalkyl kan anvéndas i flera
syften. Dels till att se vilka produkter/kunder som ger vinst och dels som underlag till
strategiska beslut. Exempelvis kan informationen gora det enklare att fatta rétt” beslut

om exempelvis: (Billgren, 1995)

e Limna viss marknad

* Investering i ny produktutveckling

Avveckling av produkter

Effektivisering av administrationen

Vid ett ABC-projekt dr det viktigt att begransa dels tidsramen for projektet och dven
vad eller vilka delar som ska undersokas. Det dr ocksa viktigt att den finns en
ledningsgrupp som tar sig tid att medverka och bidra med sin kunskap till projektet.
(Billgren, 1995)

3.2.3 ABC-kalkyleringens begrepp

En ABC-kalkyl bestir av en méingd olika begrepp: resurser, aktiviteter och
kostnadsdrivare. Utgangspunkten &r att verksamheten delas in i aktiviteter, vilka &r
uttryck for de olika arbetsuppgifter som verksamheten bestar av. Det &r aktiviteterna
som orsakar kostnaderna och produkter som konsumerar aktiviteter. Varje produkts
konsumtion av aktiviteter fordelas till produkterna genom kostnadsdrivare. Summan av
en produkts konsumtion av aktiviteter utgoér dess produktkostnad. (Jensen, 1994;

Gunasekaran 1998; Nehler, 2005)
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Resurser

Resurser ar produktionsfaktorer som behovs for att kunna utfoéra aktiviteter. De
kvantifieras ofta i monetéra termer som exempel 16ner och materialkostnader. Malet ar
att bryta ner omkostnadsstrukturen och ofta viljs arets budget d& den avspeglar
planerade atgérder. (Billgren, 1995) Kostnaderna for produkterna beriknas genom att
varje produkts konsumtion berdknas. Det finns tva slags kostnader att beakta. Direkta
kostnader, som endast tillhor enskilda produkter och skulle falla bort om aktiviteten
upphorde att utforas. Dessa kostnader hanfors direkt till aktiviteten. Den andra gruppen
av kostnader, indirekta kostnader, dr kostnader som inte forbrukas av en enskild
aktivitet utan orsakas av flera. Dessa kostnader maéste fordelas genom en

fordelningsnyckel, i ABC-kalkyleringen kallad resursdrivare.

Resurser Resursdrivare Direkta
kostnader

Personal Antal Lon for personal

arbetstimmar

Maskiner Maskintid Maskinhyra

Lokal Yt- och volymmatt Lokalhyra

Datorer Datatid Datakostnad

Leasingavtal Konsult tid Kopta tjénster

Verktyg Volymmatt Verktygskostnader

Figur 10 - Exempel pa resurser, resursdrivare och direkta kostnader (Egen figur baserad pa
Lindblad, 1992; Billgren, 1995; Ax & Ask, 2009)

Resurserna ska fordelas till aktiviteterna och resursdrivaren visar hur resurser
konsumeras av en aktivitet (Gunasekaran, 1999). Cooper och Kaplan (1998) menar att
resursdrivaren dr linken mellan kostnaderna i redovisningen och de aktiviteter som
utfors i ett foretag. Resursdrivarna ska véljas utifrdn en subjektiv bedomning och detta
gors dels genom tidsstudier samt genom att analysera den befintliga information som
finns i1 foretaget (Jensen, 1994). Enligt Ax och Ask (2009) ar fokus pé att vilja
resursdrivare allt for liten i litteraturen. Det framstadr som oproblematiskt medan det

laggs stor vikt vid att finna kostnadsdrivare i det andra férdelningssteget.
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Aktiviteter

Cooper uttrycker inte specifik i1 ursprungsartiklarna en definition av aktivitets—
begreppet. Det ar forst i en av Coopers forsta artiklar i slutet pa 80-talet dar begreppet
beskrivs. Det arbete som utfors i ett foretag kan delas upp i olika aktiviteter for att
direkt eller indirekt kunna producera en vara. Aktiviteterna ar konkreta arbetsuppgifter
som utfors i verksamheten men varierar beroende pa olikheten av foretag. Efter denna
definition har en rad olika definitioner av vad som karaktériseras av aktivitetsbegreppet
beskrivits. (Nehler, 2005) Ax & Ask (2009) menar att aktivitetsbegreppet utgdr en
finare indelning av omkostnaderna dn den s& kallade traditionella palaggskalkylen.
Brimson (1991) anvéander en pragmatisk definition, ddr han definierar aktivitets—
begreppet som att det dr vad ett foretag gor for att fa ett arbete gjort. De gemensamma
ndmnarna i definitionerna &r, menar Nehler (2005) att det handlar om en
sammanslagning av arbetsuppgifter som forbrukar resurser och har som slutindamal

att tillfredstilla kunden.

Innes och Mitchell (1995) menar att det finns flertalet kriterier som maste tas i ansprak
vid valet av aktiviteter. Det viktigaste dr att antalet aktiviteter maste ligga pd en
aggregerad niva, det vill sdga aktiviteterna ska inte vara allt for detaljspecifika. Fokus
ska istéllet ligga pa dndamalsrelaterade aktiviteter annars finns risk for att ABC-
kalkylen blir for komplicerad for att tillimpa. Nehlers (2001) studie pévisar att de
flesta foretag i 2000-talets borjan anviander farre aktiviteter &n tidigare, vilket stodjer
Innes och Mitchells kriterier. Nehler (2005) menar att for att kunna mdjliggéra en
identifiering av aktiviteter som en anstdlld utfor bor den bli utfrigad vilken
arbetsuppgift den utfoér. Jensen (1994) talar ocksd for flertalet kriterier vid
identifiering av aktiviteter. Han menar att en aktivitet ska vara betydelsefull, métbar
och strukturerad. Billgren (1995) tilligger vidare att en aktivitet ska kunna upprepas pa

samma sitt i en given situation, det vill sdga rutinarbete.
Kostnadsdrivare

For att pa béasta sitt optimera kostnader i en ABC-kalkyl, anvidnds kostnadsdrivare.

Kostnadsdrivare allokerar kostnaderna till produkterna genom vad som orsakade dem,
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aktiviteterna. (Cokins & Capusneanu, 2010) Ax och Ask (2009) menar att kostnads—
drivare 4r en bredare innebord av en fordelningsnyckel och forklarar att en
kostnadsdrivare ocksa forklarar varfor aktivitetskostnaderna uppgar till vissa belopp
vidare avgor kostnadsdrivarna omfattningarna pa aktiviteterna. Nehler (2005) stodjer
detta och forklarar vidare att han ser kostnadsdrivare som ett produktivitetsmatt som
kan anvéindas for analys och utvdrdering av en aktivitet. Bhimani et al/ (2008)
foresprakar ett ldngvarigt forhéllande mellan aktiviteter och kostnadsdrivare, ett si
kallat orsak-verkan-samband d& det dr mest optimalt att hérleda kostnader 6ver en

langre tidsperiod.

Det &r tva viktiga beslut som bor fattas ndr en ABC-kalkyl ska utformas och det géller
antalet kostnadsdrivare och vilka kostnadsdrivare som ska anvdndas (Jensen, 1994;
Gerdin, 1995). Cokins och Capusneanu (2010) anser att det &r viktigt att vara rationell
vid valet av antalet kostnadsdrivare, om for fi eller ménga kostnadsdrivare viljs kan
det leda till en felaktig kostnadsfordelning. Cooper (1989) och Gerdin (1995) menar
ddremot att antalet kostnadsdrivare ska bestimmas av vilken noggrannhet foretag vill
ha i sin kalkyl och produktmixens komplexitet . De menar ocksa att genom att anvianda
manga kostnadsdrivare dkar kalkylsdkerheten. Babad och Balachandran, (1993) hdavdar
i motsittning till Cooper och Gerdin att det inte dr kostnadseffektivt att anvénda en
specifik kostnadsdrivare for varje aktivitet och att miangden av kostnadsdrivare ska

begrinsas.

Nér foretag ska bestimma vilka kostnadsdrivare som ska anvidndas ska det enligt
Cokins och Capusneanu (2010) vissa faktorer tas i ansprdk, sdsom graden av
komplexitet, mangfald och variation. Enligt Cooper (1989) ska valet av
kostnadsdrivare  baseras pd tre faktorer: kausalitet, maétkostnaden och
beteendeeffekteter. Korrelationen mellan aktiviteten och kostnadsdrivaren ska vara
hog, alltsa kausaliteten ska vara hdg och kostnadsdrivaren ska reflektera en produkts
forbrukning av aktiviteten. Det dr viktigt att vilja kostnadsdrivare utifrdn lag
mitkostnad, d& det annars krdver mycket tid och manga resurser. Slutligen menar
Cooper (1989) att valet av kostnadsdrivare kommer fa effekter pa personalens

beteende och det dr viktigt att inte underskatta detta. Om ett foretag stravar efter ett
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visst beteende sé ska kostnadsdrivare vdljas som styr beteendet i den riktning som en

ABC-kalkyl 6nskas utformas. (Cooper, 1989)

Det finns inga direkt vedertagna kostnadsdrivare i produktionsmiljon da foretag ar
unika och det dr svart att allokera kostnader nér produkterna konstant utvecklas och
fordndras. Den storsta utmaningen &r att insamla data och information och vidare att

forsta sambandet. (Barth ef al, 2008; Eklin et al, 2009; Beck et al, 2009) Dock finns

exempel pa olika kostnadsdrivare i en produktionsmiljo, se figur 11.

Kostnadsdrivare Definition

Antal produkter Antal produkter totalt,
specifika eller marknad

Antal omstéllningar Antal omstéllningar totalt,
produktgrupp eller specifik
produkt

Antal timmar Antal produktionstimmar
totalt, produktionsgrupp eller
specifik produkt

Antal inkop Antal  inkép totalt, for
produktgrupp eller specifik

produkt

Antal kontroller Kvalitetskontroll,
orderkontroll

Antal operationstimmar Antal operationer totalt, for

produktgrupp eller specifik
produkt

Antal order Antal order totalt, séljorder
eller koporder

Volym Produktion eller sdljvolym

Figur 11 - Exempel pa kostnadsdrivare (Egen figur baserad pa Lindblad, 1992; Billgren, 1995; Ax
& Ask, 2009)
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3.2.4 Fordelar ABC-kalkylering

ABC-kalkylen har setts som en 16sning pa den omkostnadsférdelningsproblematik som
uppstatt da utvecklingsforhédllandena har blivit alltmer komplicerade. De grunddrag
som finns i kalkylen, frimst aktivitetsfordelningen och kostnadsdrivarkonceptet,
overvinner de tidigare bristerna. (Nehler, 2005) Ax och Ask (2009) menar att den
primédra fordelen med en ABC-kalkyl ar att ett starkt orsak-verkan-samband kan
identifieras mellan kostnaden for en produkt och vilka resurser som den utnyttjar.
Detta samband uppkommer genom att aktiviteter identifieras och detta leder till att
fokus koncentreras pa killan till kostnaden, vad som orsakar den, avgor storleken och
vad som paverkar den. Reyhanoglu (2004) forklarar vidare att kalkylen ocksa leder till
mojligheten att bédttre maita produktkostnaderna och sdtta en mer fordelaktig

prisséttning.

Gunasekaran (1999) framlyfter fordelarna att ABC-kalkylen leder till forbéattringar
samt till battre 16nsamhet. For att kunna vara konkurrenskraftig ska foretag ofta mota
kunders behov av variation och detta paverkar i sin tur kostnaderna. ABC-kalkylen &r
ett anviandbart verktyg for att lIonsamhetsbeddma sina produkter alternativ se vilka
produkter som gir med forlust. (Gunasekaran, 1999; Thyssen et al/, 2005) Nehler
(2005) protesterar dock och menar att det ar svart att hdrleda och pavisa en okad
l6nsamhet. Istdllet tror Nehler att inforandet av en ABC-kalkyl som leder till en
beteendefordndring i 6nskad riktning i en organisation bor medfora nytta. Han stodjer
sitt uttalande genom att hianvisa till Merchant och van der Stedes (2003) tankeging dir

de menar att en bra kalkyl ar en kalkyl som leder till 6nskade beteende effekter.

Det finns en stor mingd litteratur som har studerat nyttan med ABC-kalkylering och
sett ur ett svensk perspektiv dr de svenska foretag som har implementerat ABC dverlag
ndjda med metoden, enligt Nehler (2001). Vidare anser han att detta dr en indikation

pa att ABC ar vart att implementera.
3.2.5 Nackdelar med ABC-kalkylering

ABC-kalkylen har setts som ett revolutionerade verktyg men det har ocksa utsitts for

en del kritik. Utifran ett svensk perspektiv menar Olve och Samuelsson (1989), att
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Sverige inte ska tillimpa den héarda kritkk som USA har gjort till sin
kostnadsredovisning. ABC-kalkylering har i USA setts som nytédnkande men i Sverige
ar sa inte fallet, d& det &r relativt vanligt att anvidnda kostnadsstillen, fordelnings—
nycklar och tvastegsfordelning. Detta har ocksa framkommit i en studie gjort av Ax
och Ask (1997) och gemensamt menar dessa forfattare att ABC-kalkylen &r en
forfining av sjdlvkostnadskalkyler. Erik Orvarsson (2011), VD pa ABC-konsulenterna,
belyser dagens nackdel, eller hot som han bendmner det, &r att sjilva
kalkyleringsmetoden blir alltfor omfattande, komplicerad eller svér att forstd for den
organisation som viljer att tillimpa den. Har inte den anstéllda forstaelse for varfor det
blir pa ett visst sitt, si reagerar de inte heller pa informationen och da sker ingen

effekt.

Overlag har kritik riktas mot kalkylmetoden att det #r tidskrivande och kostsam att
implementera (Nehler, 2005). Vidare har det ocksd riktas kalkylkritik gentemot
metoden i1 allménhet, inte specifika typer av ABC-kalkyler. Kritiken stiller sig
huruvida kostnadsfordelningen blir mer rittvis med aktiviteten som fordelningssteg
och kostnadsdrivare som fordelningsnycklar. Flertalet forfattare menar att ABC-
kalkylering genererar forvrangda produktkostnader da aktivitetskostnaderna anses vara
linjara. Vidare stéller sig flera tveksamma till om det verkligen ar aktiviteter som
driver kostnaderna i en organisation. (Noreen & Soderstrdom 1994; Dahlgren et al,
1999; Nehler, 2001). Nehler (2005) anser att ABC-kalkylen for tillbakablickande, den
bygger pa historiska redovisade kostnader och informationen blir ddrmed foraldrande.
Geri & Ronen, (1995) stiller sig i raden av kritiker och menar att ABC-kalkylen ar
baserad en subjektiv kostnadsfordelning. Den storsta skillnaden mellan traditionell-
och ABC-kalkylering ar kostnadsdrivarna. Urvalet av dessa kridver ett subjektivt
synsitt for att anpassas till respektive organisation och detta skapar ett mer komplicerat
kalkylsystem men inte, enligt forfattarna, ett battre och mer precist. Ax och Ask (2009)
menar att det dr svért att identifiera kvantifierbara kostnadsdrivare. Ett alternativ ar att
anvianda procentuella péslag eller helt utesluta dem ur kalkylen. Vidare menar
forfattarna att det dr problematiskt att identifiera kostnadsdrivare nér aktiviteter utfors
for flera kostnader samtidigt, det gar da inte att hérleda kostnadsdrivare till enkla

produkter. (Ax & Ask, 2009)
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3.3 Framtagning av en ABC-kalkyl

3.1.1 Stegvis beskrivning av framtagningsprocessen av ABC-kalkyl

Det tillvigagangssitt som beskrivs av Ax och Ask (2009) dr foljande. Stegen nedan

beskriver hur framtagningen av en ABC-kalkyl gar till. Dock behdver denna ordning

inte alltid f6ljas och vissa steg kan ga ihop med varandra.

Identifiera och vilj aktiviteter — eftersom i princip allt arbete som utfors i ett
foretag kan placeras i olika kategorier krévs ndagon form av kriterier vid val av
aktiviteter. De aktiviteter ddir proportionen mellan kalkylobjekten dr lika kan
elimineras eftersom det inte pdaverkar skillnaden mellan objekten. Ddremot ska
de aktiviteter ddr det rader skillnad inkluderas. Mindre aktiviteter (sett till
kostnad) kan slas samman for att minska antalet aktiviteter och halla kalkylen

enkel och begriplig.

Fordela kostnaderna (resurserna) till aktiviteterna — Ndr aktiviteterna som
ska ingd i kalkylen har identifieras, ska aktivitetskostnaderna berdiknas.
Kostnaderna for produkterna erhdlls genom att varje produkts konsumtion av
aktiviteter summeras. Fér att gora det mdste kostnaderna fordelas till
aktiviteterna. De kostnader som kan hdrledas direkt till aktiviteterna hdnfors
direkt till respektive aktivitet. De kostnader som varierar och inte orsakas av
en individuell aktivitet utan orsakas av flertalet aktiviteter behéver férdelas

mellan  aktiviteterna. Resursdrivare anvinds som fordelningsnycklar.

Viilj kostnadsdrivare — For att produkternas konsumtion av aktiviteterna ska
kunna bestdmmas anvinds kostnadsdrivare. Det finns tre typer av
kostnadsdrivare; funktionsrelaterade, tidsrelaterade eller intensitetsrelaterade
kostnadsdrivare. Den forst ndmnda innebdr mdtning av antalet forekomster.
Exempel pa detta dr antalet kundbesék, orders, fakturor eller leverantérer.
Passar ndr resursinsatsen dr ungefdr lika stor oberoende kalkylobjekt utan det

dr antalet tillfillen som skiljer. Tidsrelaterade kostnadsdrivare avser mdtning
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av den tid en aktivitet tar att genomfora. Ar limplig nér tidsdtgdingen for en
aktivitet skiljer. Antalet reparationstimmar och maskinbearbetningstimmar dr
exempel. Den sista typen av kostnadsdrivare dr intensitetsrelaterad och avser
aktiviteter av speciell karaktdir. Det kan till exempel vara ndr det krivs
insatser av personal med hogre eller ldgre I6ner dn normalt eller speciellt

billig eller dyr utrustning. Det innebdr separat registrering av aktiviteten.

*  Faststill kostnadsdrivarvolymer — Kostnaden for en produkt utgors av
summan av de aktiviteter som konsumeras och for att erhdlla
produktkostnaden krdvs ddirfor en berdkning av hur stora aktivitetskostnader
som ska spdras till varje produkt. Genom att ta aktivitetskostnaden och dela
den pd den kostnadsdrivarvolym som dr normal. Med normal avses vad som dr
teoretiskt mojligt att genomfora minus ett volymbortfall som ska motsvara
forseningar, sjukdom, underhdll med mera. Ar det svdrt att fé fram en normal
volym kan den faktiska volymen anvindas vilket ofta dr fallet.
Aktivitetskostnaden behéver dad inte berdknas utan kan erhdllas fran den
befintliga kostnadsdata, exempelvis utfall eller budget.
Kostnadsdrivarvolymen behéver inte endast uttryckas antalet ganger (volym)
en viss aktivitet utfors utan kan ocksa uttryckas i antalet leverantorer och
kunder samt tid och virde. Viktigt att ta hdnsyn till vid berdkning av
kostnadsdrivarvolymen dr verkningsgraden. All arbetstid dr exempelvis inte
effektiv tid utan delar av en arbetsdag gar dt till moten och diverse andra

aktiviteter som inte ingdr i aktiviteten.

*  Berikna kostnader fior kalkylobjektet — efter att de ovanstiende stegen dr

genomférda kan en berdkning av kalkylobjektets kostnader genomforas.

Exempel pa hur berikning av kostnaden for ett kalkylobjekt genomfors enligt Ax &
Ask (2009, sid 72):
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Aktivitet maskinbearbetning

Aktivitetskostnad: 1 000 000 kr
Aktivitet: Maskinbearbetning
Kostnadsdrivare: Maskintid
Kostnadsdrivarvolym: 2000 timmar

Kostnad per maskintimma: 500 kr (1 000 000 kr/2000 timmar)

A B
Maskintid styck: 1,33 tim 1,5 tim
Kostnad maskinbearbetning: 666,67 kr 750 kr

3 tim

1500 kr

Dirckta kostnader pdfors kalkylobjekten direkt

Direkta ’

kostnader
—'

Omkostader

U B

v l P | Kalkylobjekt

Fordelning tull Aktiviteter Fordelning till
aktiviteter kalkylobjekt

Figur 12 - ABC-modell (Ax & Ask, 2009, s 63)

maste fyra faktorer tas i ansprak, enligt O’Guin (1991).

* ABC-kalkylen maste ha stéd frén ledningen

e Utforandet av kalkylen maste vara lattforstaeligt och trovérdigt

38

Figuren ovan visar hur de olika kostnaderna kan kopplas till kalkylobjektet.
Kostnaderna (resurserna) forbrukas av olika aktiviteter vilka sedan hérleds till
kalkylobjektet. De direkta kostnaderna appliceras direkt till kalkylobjektet. (Ax & Ask,
2009)

For att inforandet och anvindningen av en ABC-kalkyl ska kunna bli framgéngsrik




* Kalkylen méste vara tillgédnglig
* Medarbetarna méste kénna sig delaktiga och kidnna en kénsla av dgarskap, for

att lattare ta till sig kalkylen.

3.1.2 Val av kostnader

Billgren (1995) anser att de kostnader som anvénds vid en ABC-kalkylering ska vara
pa érsbasis och baseras pd budgeterade kostnader. Detta motiveras med att de

budgeterade kostnaderna avspeglar planerade atgérder.

Ax et al (2006) menar att nér kostnader ska viljas till en kalkyl finns det tre faktorer att
ta hénsyn till; urval, viardering och periodisering. Urval avser vilka kostnader som ska
tas med i kalkylen. Exempel ar kostnader for material, hyra och I6ner. Kostnader som
inte tas med dr exempelvis olika skatt-, rinte- och avskrivningskostnader. Virdering
asyftar hur resurser ska virderas. Det vanliga sittet ar att anvinda
anskaffningskostnaderna eller nuvarande marknadsvirde. Resurser som anvénds
lopande i1 verksamheten brukar vanligtvis berdknas med en standardkostnad.
Exempelvis kan kostnaden for att anvdnda en maskin i en timme eller 16nekostnader
berdiknas genom standardkostnader. Det dr dock viktigt att stimma av standard—
kostnaderna med de verkliga kostnaderna sa att de ar i paritet med varandra. Den sista
faktorn dr periodisering och avser vilken tidsdimension som bor anvidndas. Den
tidsperiod som kostnaderna berdknas péa ska vara samma, vanligtvis ett ar. Kostnader
for exempelvis konstruktion och utveckling kan fordelas dver flera perioder om det ar
mojligt och forsvarbart. (Ax et al, 2006) Billgren (1995) menar dock att det maste vara
en viss behandling av speciella kostnader som utveckling av nya produkter,
kvalitetskostnader och marknadsféringskostnader. Utveckling av nya produkter ar ofta
individuellt for varje enskild produkt och det dr darfor svart att finna konsekventa
kostnadsdrivare. Ofta anvinds ett utvecklingspaligg som baseras pa den totala arliga
kostnaden som spenderas pd utveckling. Det dr svart att sdrbehandla kvalitets- och
marknadsforingskostnader i en ABC-kalkyl och dirfor anvinds likande paligg som

utveckling. (Billgren, 1995)
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Ekonomihdogskolan

4. Empiri

Kapitlet inleds med en modell 6ver hur den insamlade empirin dr kopplad till
uppsatsens problemfrdagor for att ldsaren ska skapa sig en bild éver i vilket syfte
empirin samlats in. Ddrefter foljer en kortare beskrivning av produkterna som
studeras innan den insamlade empirin presenteras. Avslutningsvis redovisas

information fran ekonomi och administration.

s N
\
N Problemfrigor Y
|
' |
: 1. Hur se7 processema ut 2. Hur kan aktiviteter och 1. Hur kan en ABC-kalkyl :
' frin idéskiss till after sales kostnadsdnivare identi fieras wiformas for Macros uivakda |
! service for Macros wifrin processkartorna med produkter, Kabin semi, :
: produkter: Kabin sems, avsikt att generera en ABC. Kabin basic och Skagen N
1 Kabin basic och Skagen kalkyl for Macro? rund ice? |
! rund ice? :
: . |
\ ’
A - ’ s
Pt Teori - Kapitel 3 A\
. :
| v :
1
1 1.1 Processkanliggning 12 ABC.xalcyleringens :I_I‘anugxnng av en ABC. :
: grunder kalkyl 1
' Teari om processer ock Grundigggande teari om Beskrivning av !
1 processkarior, kur processkartor kalkylening ock framfaralit Sframtagmingsprocessen av :
. kan gemereras saws fordelar och ABC-kaliglering, viktiga en ABC-kalkyi sams val av 1
' mackdelar med processkarsor. begrepp, fardelar ack kostnader. :
! mackdelar. '
)
\ ,’
P B e 1.
’ “
L
1 / &mplr‘l - Kapltel 4 / / H
1
[ y N :
i | 4.1 Produktpresentation 42.1-426 43 Ekonomi och I
! 42 Overgripande om Macros administration :
: produkter och processer Beskrivning av Macros olika |
1 kvwdprocesser ock hur de Ekomomisk imformation !
: Overgripande information om Sungerar. Frdn utveckling anpdende Macros kosmader :
N produkterna ock processerna. uil after-sales service. med mera. 1
|
| i
\ ’
N -~ P ’

- ————— -I
1 Analys - Kapitel §

Figur 13 - Figur 6ver koppling mellan problemfragor, teori och empiri (Egen figur)

41



Grunden till var empiri 4r baserad pad datainsamling genom intervjuer och
observationer som genomforts pA Macro AB i Laholm. Ekonomisk data har erhallits

frén Macros ekonomichef fran deras affarssystem och budget.

Det empiriska material som beskriver Macros organisation, produkter och avdelningar
presenteras 1 lopande text. Ekonomisk information redovisas ej pd grund av
sekretessmissiga orsaker. Dédremot redovisas annat siffermaterial som exempelvis
tidsstudier i texten. Empirin avslutas med ett stycke kring ekonomi och administration
dar dels den administrativa delen presenteras men dven hur det ekonomiska arbetet

fungerar pa Macro utan att nimna nagra siffror.

4.1 Produktpresentation

All tillverkning av duschkabiner och duschhornor sker i Laholm. Det ar framforallt tre
olika produkttyper som tillverkas; kabiner, duschviggar och nischer till vatutrymmen.
De olika produkttyperna foljer olika produktionslinjer beroende pa vilka bearbetning

produkten kraver. (Produktionschefen, 2011)

Macros produkter dr uppdelade i tre olika produktklasser beroende pa prisklass (VD,
2011):

* Exclusive: Produktgruppen vénder sig framst till en malgrupp som vérderar design
och kvalité hogt. Produkterna &r avancerat utvecklade och levereras till kund
mestadels fairdigmonterat. Priserna ligger i den hogre prisklassen.

* Modern: Riktar sig till “medel Svensson” och produkterna har inte samma
avancerade teknik som Exclusive men erbjuder fortfarande bra kvalité till ett bra
pris. Modern-produkterna dr Macros volymprodukter.

* Basic: Denna produktgrupp riktar sig till en malgrupp som vill ha ett billigare
alternativ. Produkterna har en enklare uppbyggnad och kunderna fir sammansétta

produkterna mestadels sjdlva. Priserna ligger i den lagre prisklassen.
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De tre produkter som studeras presenteras nedan.

Kabin Semi 90x90 — Kabin Basic 90x90 — Skagen Ice rund — ér en
tillhor produktgruppen tillhor produktgruppen duschvégg och tillhor
modern. Kabinen &ar basic. Kabinen ar produktgruppen
uppbyggd med uppbyggd med ett mer modern. Skagen har en
aluminiumprofil, enkelt profilpaket med enkel uppbyggnad och
klarglas, servicehylla en ram upp och nere, bestar mestadels av
och tillbehorslada. klarglas och glasprofiler och
Produkten dr en av tillbehdrslada. ladprofiler. Denna
Macros Produkten &r relativt ny duschvégg ér en
volymprodukter och och kom pa marknaden volymprodukt och séljs
sdlj 1 cirka 4000-5000 juni 2010. i cirka 8000 upplagor
arligen. Marknaden ar Bestar av cirka 50 per ar. Marknaden ar
framst Norge. delar. framst Sverige.
Bestar av 180 olika Bestar av cirka 15
delar. delar.

Figur 14 - Studiens tre produkter (Egen figur)

Produkterna tillverkas i moduler vilket gor att kunden kan kombinera olika typer av

material, glas och farger till den kabin som 6nskas.

4.2 Overgripande information om Macros processer

Macros VD (2011) menar att processerna for de olika produkterna ser relativt lika ut
vid en overgripande blick. (For &verblick av processerna, se figur 15) Det som
framforallt skiljer sig mellan de olika produkterna ar de arbetsuppgifter som dger rum i

produktionen.

Overgripande inleds processerna med en idé som diskuteras under de produkt—
utvecklingsmdten som hélls pé foretaget. Under dessa mdten deltar representanter fran

dels konstruktion och utveckling och fran marknad och forséljningssidan. De idéer

43



som beddms som konkurrenskraftiga och passande for Macro Overldmnas till
konstruktions- och utvecklingsavdelningen som tillsammans med ekonomichefen
upprittar en forkalkyl samt borjar skissa pd mojliga konstruktionslosningar. Om
projektet bedoms som genomforbart och ekonomiskt 16nsamt foljer ett forfarande dér
konstruktion och utveckling &r ansvariga. Om det inte beddms som genomforbart

arkiveras forslaget. (VD, 2011)

Niésta steg ér att produkten beddms som produktionsfirdig och i samband med detta
startar flera processer. Dels produktionsprocessen vilken produktionschefen ansvarar
for men dven forséljningsprocessen och inkdpsprocessen dir forséljningschefen
respektive inkdparen dr ansvariga. Nér produkten vl ses som produktionsfardig ar det
dessa tre processer som i stort sett startar samtidigt. Produktion startar eftersom Macro
till stor del sidljer mot lager vilket gor att en viss kvantitet produceras upp direkt.
Inképsprocessen startar for att det ska finnas material for produktionen, detta gor att
ink0p maste ske innan produktionen startar. Samtidigt utvecklas marknadsforings—
material, sdljarna informeras om den nya produkten och den lanseras till kunder och
aterforsiljare. Ordermottagningen involveras forst ndr kunderna borjar ldgga order pa
produkten. Nér produkten dr producerad och packad stélls den pd markerade platser i
produktionslokalen dir sedan personal fran lagret kommer plockar upp produkterna,
kor in och placerar dem pa lagerplats fram tills utlastningsorder kommer. Nar vil
produkten lamnat lagret &r Macros ansvar for produkten slut. Det forekommer dock en
del service efter forsdljningen, det handlar frimst om assistans vid montering av
produkten via telefon. Verkningsgraden i produktionen bedoms att uppga till cirka 60-
70 % i de moment som dr manuella medan de delar som gors av robotar dverstiger 90-

95 %. (VD, 2011)

Utover de processer som nimnts ovan finns dven ekonomi och administration vilka har
till uppgift att dels kontrollera ekonomin men &dven att stodja de dvriga avdelningarna

pa Macro s att kirnverksamheten kan fungera med fa stérningar. (VD, 2011)
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Konstruktion & Utveckling

“4.2.1)
Start: Idé
Slut: Produktionsklar produkt
Produktion Inkop
4.2.2) (4.2.3)
Start: Produktionsklar produkt < Start: Behovsanmodan
Slut: Paketerad produkt Slut: Attestering av faktura
v
Forsiljning
4.2.4)

Start: Produktionsklar produkt
Slut: Order inlagd

v

Firdigvarulager
4.2.5)
Start: Paketerad produkt
Slut: Overlimnad till
transportor

\ 4

Kund

Aterforsiljare, grossist, utland.

'

Aftersales service
(4.2.6)
Start: Kundklagomdl
Slut: Service avslutad

Figur 15 - Overgripande bild av Macros processer (Egen figur)
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4.2.1 Konstruktion & utveckling

Konstruktion och utvecklingsavdelningen bestar av tre anstédllda. Tva utvecklare och
konstruktérer samt en industridesigner. Macro har som mal att varje ar utveckla tva
nya produkter och det dr de anstéllda pa konstruktion och utveckling som undersoker

mojligheten i form av framstillning av prototyper och tester. (VD, 2011)

Arbetet hos konstruktion & utvecklig initieras med en idé som uppstér ifrdin Macros
egna observationer, omvérldsbevakning, kunder eller aterforsiljare. Processen varierar
beroende pa idens komplexitet. Idén har i tidigare skede behandlas i ett
produktutvecklingsrdd som tagit beslut om den ska vidareutvecklas eller inte. Om
Macro bestdmmer sig for att genomfora idén utvecklas en 3D-modell av konstruktion
och utveckling samtidigt som en forkalkyl upprittas fran ekonomisidan for att gora en
lonsamhetsuppskattning. Ytterligare ett beslut gors huruvida det krivs eventuella
fordndringar och om idén ska vidareutvecklas som projekt. Konstruktion och
utveckling sammansitter prototyp av den tilltdnkta produkten som vidare genomgas
olika tester. Om idén da inte anses lamplig att genomfora, arkiveras den. Anses
daremot idén som nagot nytinkande och innovativt utvecklas en
produktionsbeskrivning och projektet borjar drivas genom en projektplan. En 0-serie
med skarpa prototyper skapas utifran produktbeskrivning och det ritta materialet kops
in och anviands. Den fardiga produkten testas, bade internt och extern. Hela
arbetsgangen dokumenteras och diskuteras l6pande sé eventuella problem kan 16sas.
Arbetet avslutas med att 0-serien godkénds eller inte och om den godkénds sitts den i

produktion. (Konstruktion & utveckling, 2011)

Konstruktion & utveckling (2011) menar att det &r svart att uppskatta eller berdkna
tidsatgdngen och kostnaderna for ett projekt. Det beror mycket pa forslagets rimlighet
och vilken erfarenhet som finns sedan tidigare projekt. Exempelvis har utvecklingen av
kabin basic som ett projekt forenklas eftersom det finns stor erfarenhet och kunskap
kring kabiner i foretaget. Kabin semi utvecklades for flera ar sedan och dr i dagsldget
en “fardig” produkt da det forbattringsarbete som kravts dven fardigstéllts. Det gors
istéllet en uppskattning om nedlagd tid och kostnader av personalen som arbetar med

konstruktion och utveckling (bilaga 3). Arligen tilldelas konstruktion och utveckling en
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budget som ska motsvara kostnaderna for att utveckla tva produkter. (Konstruktion &

utveckling, 2011)

4.2.2 Produktion

Produktionen 4r Macros storsta avdelning och &r en huvudavdelning till
delavdelningarna inkop, lager och planering. Forutom produktionschefen och tre
tjinstemdn finns ytterligare 23 anstdllda. Produktionen i Laholm tillverkar
duschkabiner och duschhdrnor samt nischer och &dr baserad pa prognoser samt
kundorder. Produkterna tillverkas i olika moduler och paketeras efter kundorder.

(Produktionschef, 2011)

Produktionen startar nir arbetsordern sldpps och da borjar flertalet av produktionens
arbetsstationer obundet av varandra (fér 6versikt av arbetsstationernas placering, se
figur 16). Produktionsprocessen ser annorlunda ut beroende péd vilka produkt som
tillverkas. Kabinerna, som bestir av flera delar, kriver storre arbetsinsats och
konstrueras i ndstan alla arbetsstationer. Till motsats krdver duschhdrnorna mycket
mindre arbete och firre arbetsstationer. Produkterna som tillverkas bestar dels av
halvfabrik som levereras till Macro och dels av ramaterial som behdver omarbetas for
produktionen. Gemensamt for alla produkterna &r att processerna slutar nér sista

operatoren har packat varan och rapporterat in den i systemet. (Produktionschef, 2011)

Produktionen bir de storsta kostnaderna, da det finns flest moment och ir den
avdelning som har flest anstillda. Beroende pd om produkterna &r baserade pa
automatisering eller manuell tillverkning skiljer sig kostnaderna. Vid manuell
tillverkning krdvs mer personal och tidsaspekten ar lingre. Manuell tillverkning
anvinds oftast d& mindre volymer tillverkas. Verkningsgraden uppgar i de robotstyrda

momenten till 90 % och i de manuella momenten till cirka 65 %. (Produktionschef,

2011)
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Figur 16 - Overgripande bild 6ver Macros produktion (Egen figur)
Kabin Semi

Kabin semi dr den produkt som bestér av flest arbetsstationer. Vid sdgen, som skdts av
en person, kommer det material som behover kapas och tillsdgas for att anpassas for
vidare produktion. 90 % av allt material som kapas och tillsdgas tillhor
kabinproduktionen, de 6vriga 10 % &r for resterande produkter. Produkterna kapas och
sagas efter kanban kort. Vid karmonteringen monteras under- och évre ramar till de
fardiga karen och allt paketeras senare tillsammans med tillbehdrslddan. Detta moment
skots av tre personer. Kabinernas viggar och dorrar monteras av olika robotar. Tva

personer ansvarar for robotarna och ser till att de programmeras rétt samt att material
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for bearbetning finns tillgdngligt. Bakviggen dr efter detta moment fardigmonterad och
pa de resterande viggarna och dorrarna monteras lister och hjul vilket gors av en
anstilld. Dessa fors till ett still dir de far hirda ett dygn och paketeras sedan efter
leveransdatum. I kabin semi ingar ocksd en servicehylla som kapas och borras. Pa
paketeringen respektive montering av servicehylla arbetar tva personer. Gemensamt
for alla delar ar att alla paketeras pad den arbetsstation dir de fardigstills och
transporteras till fardigvarulagret. Kabin Semi dr den produkt som &r mest tidkrdvande

och tar cirka 20 minuter att tillverka. (Produktionschef, 2011)

Kabin Basic

Kabin basic har en enklare uppbyggnad och darfor behovs ingen karmontering. Karen
packas tillsammans tillbehorsladan och detta skots av tva anstdllda. Robotstationerna
bortfaller da kabinen inte bestar av ndgra aluminiumprofiler. Istdllet monteras ramar pa
manuellt med silikon pa dorrar respektive viaggar och detta hanteras av en person.
Profilpaketet bestar endast av en 6vre och undre ram som paketeras av en anstilld.
Produkten kraver, i forhallande till Kabin semi, mycket mer manuellt arbete och kraver
cirka 13 minuter i arbetstid for att fardigstdlla. Om produkten skulle bli en
hégvolymprodukt ska eventuellt processen automatiseras mera. (Produktionschef,

2011)

Skagen rund ice

Skagen rund ice dr en duschvigg och har jamfort med kabinerna en betydligt enklare
design och mindre materialanvindning. Skagen rund ice krdver endast stansning och
snoddning, montering i form av att profiler limmas péa glasen samt packning vilket allt
gors 1 ett flode. Dessa aktiviteter sker i ett moment vilket innebér att en skagen rund ice
ar klar efter att dessa genomforts. Tillverkningen av skagen rund ice gors av tva

anstdllda och tar endast 2,5 minuter att sammansétta. (Produktionschef, 2011)
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4.2.3 Inkop

Ink&p &r en avdelning som ligger under produktionen och skots av en anstélld. Inképen
baseras pa prognoser, tidigare statistik och skarpa kundorder. Macro anvinder sig till
storsta del av fasta leverantérer med bundna avtal. Vid enstaka fall anviands nya
leverantoérer men det dr nér de fasta inte har mojlighet att leverera. Vid anvdndandet av
nya leverantorer gér Macro en leverantérsbeddmning om den dr lamplig eller inte. De
flesta leverantorerna dr bundna till avtal pa ett eller flera ar vilket gor att denna process
inte genomfors sdrskilt ofta. Dessutom f{orsoker Macro frimst kopa av
underleverantdrer i ndromradet och inom Sveriges granser vilket gor att mojligheten att

byta leverantér minskar. (Inkdpsansvarig, 2011)

Ink&psarbetet borjar med ett kundbehov och kontakt tas med respektive leverantor for
att ldgga en inkopsorder. Bestdllningarna gors ofta via mail, enstaka ganger over
telefonen. Efter att inkOpet har registreras bevakas leveransen och ett
ordergodkénnande av leverantoren. Vid orderkdnnandet gors en kontroll om det &r rétt
artikel, ratt kvantitet, ratt pris och rétt leveransdatum. Nar varorna sen levereras
kontrolleras foljesedeln och inrapporteras i affarsdatasystemet. Ingen kontrollrikning
av artiklarna utfors vid inleverans och processen avslutas med fakturakontroll. Om
fakturan stimmer kan systemet godkdnna den automatiskt, om inte skickas den till
inkOpsansvarig som kontrollerar, atgirdar och slutligen attesterar fakturan. Efter

processen avslutats, transporteras varorna till rdvarulaget. (Inkdpsansvarig, 2011)

Tidsaspekten pa att gora ett inkdp beror pad om det dr ett standardinkdp (3-5 min) eller
ett specialinkép (10-15 min), men 95 % av inkdpen bestar av standardinkdp. Det dr
svart att faststélla tidsaspekten och kostnaderna som gors for ett inkdp for en specifik

produkt, dd manga av artiklarna bestar av samma artiklar. (Inkpsansvarig, 2011)

4.2.4 Forséljning
Forsdljningsavdelningen 4r en av Macros stdrre avdelningar och leds av en

forsdljningschef med elva anstidllda varav fyra inneséljare, fyra utesdljare, en
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marknadsforare samt en som jobbar med speciallosningar. Macro anvinder sig inte av
direkt forsiljning utan kunderna fér sjdlva vénda sig till foretaget. P4 hemsidan sker en
viss forsiljning av reservdelar som privatkunder kan utnyttja men den utnyttjas lite.
Storsta delen av forsdljningen sker till grossister och aterforséljare vilka dr Macros

huvudkunder. (Forsiljningschef, 2011)

Forsdljningen sker i de nordiska ldnderna (Se figur 13 for fordelning). De tva storsta
marknaderna ar Sverige och Norge. Av alla kabiner som tillverkas exporteras 75% till
den norska marknaden medan nista all tillverkning av duschhdrnor séljs i Sverige.
Planer pa en storre utlandslansering diskuteras men ingen konkret plan dr faststilld.
Eftersom produkterna anvinds i vatutrymmen &r det viktigt att produkterna foljer de
lagar och regler som finns i respektive land vilket dven innebdr en paverkan pa

lanseringsforfarandet. (Forséljningschef, 2011)

Forsaljningsfordelning

39 6% 1%
B Sverige
Norge
Danmark
40% Finland
Island

Figur 17 - Forsiljningsfordelning Macro (Egen figur)

Forsdljning 1 Sverige startar med en marknadsféringskampanj hos éterforsiljare och
grossister samt gors annonsering bade rikstdckande och lokalt. Marknadsforigansvarig
utformar marknadsforingen och utesiljarna distribuerar den vidare till aterforséljare
och grossister. Marknadsforingsprocessen kan ses som en egen process och inte endast
som en del av forsiljningen d4ven om den tillhor avdelningen. Arbetsuppgifterna bestar

av olika marknadsuppdrag sdsom utformning av reklammaterial, broschyrer, katalog
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samt hemsida. Tidsfordelningen pa marknadssidan ar 20 % Norge och Sverige 80 %.

(Marknadsansvarig, 2011)

Forsdljningen initieras nir kunderna gor en bestéllning via telefon, mail eller fax. Vid
telefonbestéllning registreras ordern pa en orderblankett. Orderbekriftelse ger sen via
mail eller fax om produkt finns i lager. Om produkten inte finns i lager registreras
ordern i det interna systemet och tillverkas efter 6nskemaél enligt produktionsprocessen.
Om produkterna finns tillgingliga registreras ordern i det interna systemet och gods
plockas for leverans. Fraktsedel och foljesedel skrivs ut och kontrolleras mot interna

system. Faktura skickas med post till kund. (Forsdljningschef, 2011)

Till den norska marknaden dr skots forsdljningen lite annorlunda. Det sker inte ndgon
marknadsforingskampanj i Norge och Macro har inte nadgon forsiljning till enskilda
privatkunder. Dock goér Macros marknadsansvarig mycket jobb for det norska
dgarforetaget men kostnaden for det arbetet liggs idag pd Macro. Bestillningen
skickas ifrin TEMA Norge (Macros dgare) och aterforséljare ofta genom mail. Macro
bekriftar ordern och meddelar om den 6nskade produkten finns i lager eller inte. Finns
den i lager plockas godset for leverans, om inte tillverkas produkten. Foljesedeln
kontrolleras mot systemet och fakturas skickas via mail eller transportbolag till Norge.
Antingen levereras varorna direkt till slutkund eller till TEMAs lager i Norge. Det
arbete som denna process innebédr gors av en innesdljare som uppger att han lagger
cirka en arbetsdag i veckan med orders och liknande for forséljning i Norge.

(Inneséljare, 2011)

4.2.5 Fardigvarulager

Macro séljer i stort sett alla sina produkter mot lager. Detta innebér att det finns ett
stort fardigvarulager dir alla typer av produkter forvaras for att snabbt kunna plockas
ihop och skickas till kund. Lageransvarig skoter fardigvarulagret tillsammans med tva

anstillda. (Lageransvarig, 2011)
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Arbetet borjar med att lagret dr ansvariga for att tdomma den samlingsplats som finns i
produktionen dar alla paketerade produkter stills. Dessa kors sedan in pa ratt lagerplats
och lastas in enligt FIFO om tid finns. Om det inte kan koras in pa ratt plats direkt
stdlls det pd en markerad uppsamlingsplats inne pa lagret dir det senare kan stéllas pa
ritt plats. Lagerpersonalen ansvarar dven for att order till kund plockas och lastas till
transportoren. Plocket och utlastningen borjar med att de orders som ska plockas skrivs
ut dérefter plockas produkterna och samlas pé utlastningsplatsen. Dar scannas
kartongerna med en handscanner for att stimma av att det som plockats dr vad som ska
skickas ivdg. Stimmer allt lastas det ut annars rittas felplocket. Det som ska till
svenska kunder packas direkt pa ett sldp som star pa plats. Varor som ska till kunder i
Norge maste plockas en dag tidigare pa grund av att transport bokas efter plock vilket
ger en dags lidngre leveranstid. Cirka 35-40 % av det som plockas skickas till Norge,
50 % till svenska kunder och resten ar dvriga kunder. Eftersom produkterna plockas i
olika moduler vilka sedan kan kombineras pa flera olika satt dr det mycket svart att ta
fram data pa hur mycket tid som laggs pa att plocka respektive produkt samt allokera
kostnader till respektive produkt. Dock bor plocktiden av respektive produkt i stort sett

stimma med fordelningen av forsiljningen. (Lageransvarig, 2011)

4.2.6 Aftersales service

Det finns ingen specifik avdelning for aftersales, utan det skots huvudsakligen av
inneséljarna eftersom de har mest direkt kontakt med kunderna. Det handlar frimst om
reklamationer, klagomal och support. Vanligtvis startat arbetet med att kunden hor av
sig via telefon eller mejl och inneséljarna hjélper till att 16sa de problem som uppstér.
Har de inte svar pé fragorna finns det en anstélld pa konstruktion och utveckling som
hjalper till vid komplicerade problem. Det dr mestadels kabinerna som kréver support
och eftermarknadsservice d& de &r mest komplicerat uppbyggda och har flest
komponenter. Duschhérnorna dr relativt enkelt uppbyggda och 4r inte svara att
montera. Oftast krdver nya produkter support och det ar cirka ett &r som en produkt

klassificeras som ny. (Konstruktion & utveckling; inneséljare, 2011)

Forbattringsarbetet inom aftersales sker kontinuerligt och input kommer frimst fran

forsdljningsavdelningen som féar feedback av kunder. Egna tester och utvirdering
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utfors ocksd for att folja med i utvecklingen. Generellt dr det flest synpunkter pa
hégvolymprodukter men beroende pa vilken produktklass produkterna tillhor far
kunderna service darefter. Exempelvis dr de problem som ar kdnda kring Kabin Semi
atgirdade eftersom den funnits till forsdljning under flera &r medan Kabin Basic &r en
nyare modell och darfor dr det svart att veta om alla fel och brister ar atgidrdade.
Modell Skagen bestar av féarre delar vilket gor att den &r mer litthanterlig och farre

problem uppstar. (Konstruktion & utveckling; innesiljare, 2011)

Tidsméssigt laggs cirka tva timmar kontinuerligt i veckan pé support fran konstruktion
och utvecklingsavdelningen medan inneséljarna spenderar i genomsnitt fyra timmar i
veckan. Det gar inte att hirleda kostnader for support och forbéattringsarbete till de
specifika produkterna, dd ingen é&tskillnad mellan produkterna gors. (Konstruktion &

utveckling; inneséljare, 2011)

4.3 Ekonomi och administration

Ekonomi och administrationsavdelningen pd Macro omfattar den personal som inte
tillhor nagon specifik avdelning utan har till uppgift att stodja ovrigt arbete eller tillhor
ledningsgruppen. (VD, 2011) Receptionisten arbetar cirka 1-2 timmar dagligen med
arbete som ror forsdljningen till Norge. Det handlar frimst faktureringsdrenden.

(Receptionist, 2011)

Macro anvinder sig av példggskalkyler samt budget. Budgeten &r till storsta del
baserad pa foregdende ars intikter och utgifter men foretaget forsdker dven ta hinsyn

till dldre utfall och inkludera kommande projekt eller liknande.

Budgeten finns i tvé delar varav en dr en sammanstilld budget 6ver hela verksamheten.
Den andra budgeten bygger pd samma siffror men ar fordelad Over olika
kostnadsstillen som identifierats i verksamheten. Dessa kostnadsstéllen ar foljande

(Ekonomichef, 2011):

* Forséljning
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*  Produktutveckling
*  Produktion

* Indirekt produktion
* Administration

*  Overgripande gemensamma kostnader

Forsdljning avser de kostnader som hor samman med orderhantering, forsiljning (bade
inne- och utesiljare), marknadsforing och kringkostnader for dessa aktiviteter.
Produktutveckling innehaller de kostnader som direkt kan knytas till Konstruktion &
utveckling av nya produkter samt forbittringar av existerande produkter. Produktion
avser de anstéllda ute i produktionen, material och andra kostnader som kan kopplas
direkt till produktionen. Indirekt produktion bestar av kostnader som inte direkt kan
kopplas till produktionen men som hinger samman med produktionen. Det handlar
exempelvis om 16n till produktionschef och reparatér och s& vidare. Kostnader for
administration avser reception, ekonomichef och VDs l6ner samt dvriga kostnader

kopplade till administrationen. (Ekonomichef; VD, 2011)

I dagsldget anvédnder sig Macro av paldggskalkyler vilket innebir att de liagger olika
procentsatser pa de direkta material kostnaderna for produkterna. I Macros fall innebéar
det att kostnader baseras pd olika kostnadsstdllen som divideras med den totala
kostnaden for att erhélla en procentsats. Exempelvis: totala produktionskostnader
genom totala kostnader vilket ger en procentsats som vilket dérefter liggs pa den
direkta kostnaden. Detta innebdr att kalkylen inte visar vilken resursférbrukning en

produkt motsvarar. (Ekonomichef, 2011)
Utifran Macros afférssystem dr det mdjligt att ta fram den direkta materialkostnaden

for respektive produkt. Materialkostnaden bygger pa inkdpskostnaden for materialet

som anvinds i en viss produkt under ett ars period utslaget pa produkten. (VD, 2011)
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5. Analys

Analysen dr uppdelad i tvé delar for att besvara uppsatsens tre problemfragor:

1. Hur ser processerna ut fran idéskiss till after sales service for Macros

produkter: Kabin semi, Kabin basic och Skagen rund ice?

2. Hur kan aktiviteter och kostnadsdrivare identifieras utifrdn processkartorna

med avsikt att generera en ABC-kalkyl for Macro?

3. Hur kan en ABC-kalkyl utformas for Macros utvalda produkter, Kabin semi,

Kabin basic och Skagen rund ice?

Analysen inleds med en 6vergripande beskrivning av Macros processer for att dérefter
redovisa process for process i syfte att ge svar pa uppsatsens forsta problemfraga.
Processkartorna har genereras utifrin Damelios (1996) praktiska beskrivning for hur
en processkartldggning ska genomforas. Utifran processkartorna valdes aktiviteter och
kostnadsdrivare ut for att svara pa problemfraga tvd. De forsta tva problemfrigorna,
som besvaras i forsta delen av analysen, dr ett underlag for att besvara problemfriga

tre.

Analysens andra del avser att besvara den tredje problemfragan och bygger pa det
resultat som analysens forsta del genererat. Detta, tillsammans med teori och empiri,
blir ett underlag for att skapa en ABC-kalkyl for de produkter som valts ut for studien.
Framtagandet av ABC-kalkylen har haft utgangspunkt i Ax och Ask (2009) stegvisa

beskrivning av framtagningsprocessen av en ABC-kalkyl.
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Slutligen gors en overgripande analys av ABC-kalkylen dar aspekter som framkommit
under framtagningsprocessen for ABC-kalkylen analyseras. Det avser faktorer vilka &r
viktiga att ta i beaktning vid sjdlva utférandet samt vad som kan vara tinkvart vid

implementerandet av en ABC-kalkyl.

I figuren (figur 18) pa nista sida visas hur analysen dr uppbyggd med fokus pa de tva

forsta stegen.
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Steg 1

1. Hur ser processerna ut fran idéskiss till
after sales service for Macros produkter:
Kabin semi, Kabin basic och Skagen rund
ice?

2. Hur kan aktiviteter och kostnadsdrivare
identifieras utifran processkartorna med
avsikt att generera en ABC-kalkyl for
Macro?

Teori: -
Processkartliggning / }El’l’lplr'l:
ABC-kalkylerin Anal ntervjuer
Y i nalys Observation
Processkartor
Aktiviteter &
kostnadsdrivare

3. Hur kan en ABC-kalkyl utformas for
Macros utvalda produkter, Kabin semi,
Kabin basic och Skagen rund ice?

Teori:
ABC-kalkylering
Val av kostnader

Resultat av problemfraga 1 & 2.

Analys

J

Empiri:

Intervjuer
Observation

Ekonomisk data

Utformad ABC-kalkyl
for studiens tre
produkter.

Figur 18 - Analysmodell (Egen figur)
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5.1 Overgripande kring Macros processer

Processkartlaggningen av Marcos produkter har utformats i syfte att vara ett underlag
till ABC-kalkyleringen. Precis som Damelio (1996) foresprakar har tydliga grinser
satts for processkartornas borjan och slut. Aven valet av symboler for att redovisa olika
typer av héndelser av i processen &r en viktig del for att underlitta for forstaelsen av

processen.

Macros VD (2011) beskriver processerna for de produkter som ett antal storre
processer vilka tillsammans skapar hela processen fran konstruktion & utveckling till
aftersales service. For att processkartliggningen ska vara litt att forstd och ta in dr
processkartldggningen uppdelad efter de huvudprocesser som VD beskriver. Utefter
beskrivningen av de olika stora processer som &dger rum pad Macro och efter de
intervjuer och observationer som gjorts har en Overgripande bild Over
huvudprocesserna skapats (se figur 19). De olika processer som lyfts fram &terfinns
dven i Mattssons (2002)

beskrivning av olika typer av / Konstruktion & Utveckding \
Slut: Pmdi:i::n,{'iiar produkt

huvudprocesser. ~ Figuren  visar

endast de huvudprocesser som ‘/ \‘ -
Produktion Inkdp
Macro har. Macro har sex St Paketrad produtt | Sta- Atsieri o okra
huvudprocesser, konstruktion och
. . . » Forsiljning
utveckhng, pI'O dukthIl, 1nk0p, Start: Produktionskiar produkt
Slut: Order inlagd
forséljning, fardigvarulager samt
aftersales service. (VD, 2011) Firdigvarulager
Start: Paketerad produkt
Stut: Overidmnad tll
transportor

Aterforsiljare, grossist, utland.

startar och utvecklar nya produkt— J’

After-sales service
idéer och nir den anses vara \ i) /

produktionsfardig  startar  flera

Konstruktion &  utvecklings—

processen dr den process som

processer. Produktions-, inkdps- och Figur 19 - Overgripande bild 6ver Macros
processer (Egen figur)
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forsdljningsprocessen startar samtidigt, dd produktionen dels baseras pé lager, inkdp av
material krdvs for att kunna producera samt kravs marknadsforingsmaterial for att silja
de nya produkterna. Nir produkten ar producerad involveras fardigvarulagerprocessen,
som placerar varan pa lager. Aftersalesprocessen borjar forst da produkten ar sald och

stodjer kunders behov av stod och eventuella klagomal. (VD, 2011)

5.2 Processkartldggning, val av aktiviteter och kostnadsdrivare

Rosander (1997) och SAM (1997) menar att processkartliggning dr en fordelaktig
metod att anvdndas vid implementerandet av en ABC-kalkyl, da det underldttar i
arbetet att identifiera aktiviteter. Det &r dock viktigt, enligt Linton (2007) att
processkartorna speglar verkligheten. D& kan processkartorna bidra med mycket
anvindbar information vid ABC-kalkylering. I processkartliggningen visas var olika
arbetsuppgifter genomfors och utifrdn detta kan aktiviteter identifieras. Cooper &
Kaplan (1998) menar att aktiviteter r just de arbetsuppgifter som utfors. Nehler (2005)
menar att en aktivitet kan bestd av en sammanslagning av arbetsuppgifter vilka har
gemensamt att de forbrukar resurser. I valet av aktiviteter utifrin processkartorna har
dessa standpunkter varit grundliggande. Kostnadsdrivare har wvalts utifran de
aktiviteter som identifieras. De resurser som valts bygger pa en subjektiv bedomning i
likhet med Cooper & Kaplans (1998) beskrivning. Macros budget med uppdelning i
kostnadsstille underldttade bedomningen och kopplingen mellan resurserna och
aktiviteterna. Genom att anvdnda processkartliggning har de dominerande
aktiviteterna varit enklare att observera och upptdcka. Nash och Poling (2009) samt
Meyer et al (2009) menar att det 4r en av de storsta fordelarna med process—

kartldggning.

5.2.1 Konstruktion & utveckling

Utveckling och konstruktionsprocessen dr komplicerad eftersom den varierar mycket
beroende pa hur komplex den idé som ska utvecklas dr. Den forsta processen eller
steget mot en ny produkt startar med en idé som godkidnns for vidare arbete vilket
innebédr upprittande av en forkalkyl samt utveckling av konstruktion. Baserat pa

empirin kring utvecklingsprocessen har f6ljande processkarta skapats. Test av prototyp
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har inte tagits med i processkartan for att behélla tydligheten och enkelheten vilket
Meyer et al (2007) foresprékar.

Utvecklingsprocessen startar

Idéforslag pd PU-méte

[:] Forkalkyl samt utveckling av 3d-modell

Beslut om vidare utveckling

O / Adkiveras

4
> Prototyp konstrucras & testas
Beslut om skarp prototyp cller forandring av
\ konstruktion
*F orandring Skarp prototyp

— I:] / Fériindringar genomfors
| 4
> Skarp prototyp skapas med riktiga verktyg (0-seric)

<> Beslut om produktion ska starta

/ Eventuclla dtgirder genomfors
| 4
( ) Produktion startas

Figur 20 - Processkarta Konstruktion & utveckling, alla produkter (Egen figur)

Konstruktion och utveckling (2011) menar att det & mycket svért att dverhuvudtaget
beddma tidsatgang for olika typer av projekt som genomfors. Det beror till stor del pa
komplexiteten i den produkt som ska utvecklas och den erfarenhet som finns sedan
tidigare Personalen i konstruktion och utveckling gor en uppskattning av den tid som
lagts ner pa utveckling av de produkter som studeras. I figuren finns &ven en den
kostnad som prototyp och &vrigt arbete i utvecklingsprocessen har orsakat.

(Konstruktion & utveckling, 2011)
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1000 1 300 000

Kabin Semi .
timmar kr

Kabin Basic 400 timmar 320 000 kr

Skagen rund 160 timmar 275 000 kr

Figur 21 - Tid och kostnad Konstruktion & utveckling (Egen figur)
Eftersom det inte dr mdjligt att ta fram tillforlitlig data angdende arbetstid med mera
kring utvecklingen av de produkter som studeras kommer inte Konstruktion &
utveckling vara en del av ABC-kalkylen. Dock &dr de uppgifter som ldmnats av
konstruktion och utveckling intressanta att ta i beaktning vid beslut om utveckling av

en ny produkt och vilken typ den da bor vara.

Val av aktiviteter och kostnadsdrivare

Ingen aktivitet viljs ut for ABC-kalkylen, d& det inte dr mdjligt. I enlighet med
Billgren (1995) s& gar det inte att allokera utvecklingskostnaderna till de enkla
produkterna da de varierar vid utvecklandet av varje produkt. Utvecklingskostnaderna
ar darfor inte aktuella att fordela Gver perioder, da det inte ar forsvarbart eller mojligt
som Ax et al (2009) hdvdar &r kriterium for att inkluderas i ABC-kalkylen. Utdver att
de dr svara att kartligga och méta anser vi dven att kostnad for Konstruktion &
utveckling inte bor vara med eftersom olika idéer kan sla olika vil ut. Hicks (1999)
understryker slutligen att i en ABC-kalkyl ska alla kostnader fordelas utom kostnader
for outnyttjad kapacitet samt for forskning och utveckling. P& dessa grunder véljs inga
aktiviteter eller kostnadsdrivare ut. Dock redovisas Konstruktion &
utvecklingskostnaderna i ABC-kalkylen som ett procentuellt péslag vilket liknas vid
Billgrens (1995) utvecklingspaliagg.
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5.2.2 Produktion

Produktionsprocessen dr den del av produkternas process déir det foreligger stor
skillnad i hur hantering sker (Produktionschef, 2011). International Society for
Performance Improvement (www.ispi.org) framhaller fordelarna att kunna fa 6verblick
Over en situation och uppdelningen i olika detaljnivéer da en processkarta kan goras for
olika resultat. Processkartorna for produktionen redovisar dessa skillnader tydligt. De
olika produkterna kriver olika typer av bearbetning for att fardigstillas.
(Produktionschef, 2011) Eftersom det finns stora skillnader mellan produkterna

redovisas processkartorna och valet av aktiviteter och kostnadsdrivare var produkt for

sig.

Kabin Semi
Kabin Semi har det mest avancerat utvecklade processkartan d& den innehéller flest

arbetsuppgifter men det forklaras genom den mer komplicerade designen.

(: Processen borjar. Arbetsorder
/ Initicrar processen.

=
/> ; ; Révarulager [~ Transport
’ A T
- ' T~ \
— Sig och kapning.

I

Tillverkning av

. .» 7 Tillverkning
Servicchylla N N
dorr, forsta vaggar, forsta
monteras och l Kar packas.
- - robot— robot-
packas.
v behandlingen. behandlingen.
C) Processen slut, Andra robot- b And bo Processen slut,
r ndra robot—
arbetsorder behandlingen. arbetsorder
— # behandlingen. >
rapporteras in. rapporteras in.
v v > L
[ Montering ) Hardning
b D Hardning v [ Packning

Processen slut, arbetsorder
rapporteras in.
Processen slut, arbetsorder

C D apportermsin

Figur 22 - Processkarta produktion kabin Semi (Egen figur)
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Val av aktiviteter och kostnadsdrivare

Ur processkartan av Kabin Semi kan flertalet aktiveter urskiljas. De aktiviteter som

fraimst lampar sig till en ABC-kalky] &r:

* Sdgning & kapning — ‘ Sig och kaping,

Servicchylla

monteras och

s Servicehylla l.
packas.

* Karmontering | i Kar packas.

\ lull\'crkni:g.a\

dorr, forsta
robot

*  Robotmontering behandlingen.
Andra robot
behandlingen.

*  Paketering l ' Packning

Detta eftersom de valda aktiviteterna uppfyller de kriterier som Jensen (1994) menar
att en aktivitet ska ha, det vill siiga vara betydelsefull, mitbar och strukturerad. Ovriga
aktiviteter, som exempelvis transport, dr ocksd betydelsefull men inte strukturerad i
samma grad. Dessutom foresprakar Innes och Mitchell (1995) att aktiviteterna ska vara
pa en aggregerad niva. Aktiviteterna representerar olika arbetsstationer i produktionen
och inte enkla arbetsuppgifter d& antalet aktiviteter hade blivit allt fér omfattande.
Nehler (2001) menar att de olika definitionerna om vad en aktivitet dr, handlar om en

sammanslagning arbetsuppgifter.

De aktiviteter som Kabin Semi nyttjar forbrukar féljande resurser: personal och

maskiner. Exempelvis kan personalkostnaden direkt hanforas till aktiviteten och den
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kostnaden skulle, i enlighet med Ax och Ask (2009), fall bort om aktiviteten upphorde

att utforas.

Utifran dessa aktiviteter kan kostnadsdrivare hirledas. Ax och Ask (2009) menar att
kostnadsdrivarna kan delas in i tre kategorier; funktionsrelaterad, tidsrelaterade och
intensitetsrelaterade. Tidsfaktorn dr den kostnadsdrivare som ar mest ldmplig for dessa
aktiviteter med hénseende till Coopers (1989) argument att kostnadsdrivaren ska vara

kausal i forhallande till aktiviteten samt att kostnaden for att méta ska vara rimlig.

Kabin basic
Kabin basic har en ndgot enklare uppbyggnad &n Kabin semi. Produkten tillhor ett
annat produktsegment med annan design och dérfor dr produktionsprocessen nagot

enklare utformad.

Produknionsprocessen bdrjar.
C> Arbetsorder miticrar arbetet.

v Rivarulager

]
f l
; Transport frin Signing och kapning av
lager till aluminium-profiler.
1 produktion 1
Packning av Tillverkning Tillverkning

kar samt S av profilpaket. av vagg och

tillbehorslada, 1 1 dorr,
1 Hardning av
| Packning D i
g 1 Iimning.
1 Packning

/ Produktionsprocessen avslutas.

@ Arbetsordem rapporteras in !

systemct.

Figur 23 - Processkarta produktion kabin basic (Egen figur)
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Val av aktiviteter och kostnadsdrivare

Ur processkartan for Kabin basic viljs f6ljande aktiviteter ut:

o . . &+ 2 b -~ |’ -
*  Sdgning & kapning Signing och kapning av
l aluminium-profiler.
1 \
. P + .
Karpaketering Packning av
l } kar samt
tillbechorslida.
AN
. . : 8 S
* Tillverkning av profilpaket . Tillverkning
[ av profilpaket
* Tillverkning av vigg & dorr N\ o
1 ) Tillverkning
ct av vagg och
| . ) dorr,
*  Paketering Packning

/e

Dessa aktiviteter viljs ut pd samma grund som aktiviteterna valdes for Kabin Semi.

Kabin Basics aktiviteter forbrukar resurserna: personal, maskiner och verktyg.

Kostnadsdrivare for de valda aktiviteterna &r tidsrelaterad i form av hur lang tid

respektive aktivitet tar att utfora for en produkt.
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Skagen rund ice
Skagen rund ice processen har den enklaste uppbyggnaden och bestar dérfér av minst

antal arbetsstationer.

@ Produktionsprocessen startar
Arbetsorder initierar arbetet

Révarulager

Transport frén lager till produktion

Montering
Stansning, tatning och limning

Packning
(: Produktionsprocessen avslutas
Arbetsorder rapporteras in 1 systemet

Figur 24 - Processkarta produktion Skagen rund ice (Egen figur)

Val av aktiviteter och kostnadsdrivare

Skagen rund ice dr den produkt som kridver minst arbetsinsats av de produkter som

studeras. Det dr framst tva aktiviteter som gér att utldsa utifran processen;
Y

Montering
Stansning, titning och limning

¥

. .
Paketerlng |:| Packning

Dessa aktiviteter viljs ut pA samma grund som aktiviteterna valdes for Kabin Semi.

*  Montering

Skagen rund forbrukar resursen personal och verktyg.
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Den typ av kostnadsdrivare som dr mest limpad for aktiviteten &r tidsatgang per

produkt som monteras eller paketeras.

Sammanfattning aktiviteter, kostnadsdrivare & resurser i produktionen

* Aktiviteter: Sagning & kapning,
servicehylla, karmontering,
robotmontering, paketering.

* Kostnadsdrivare: Tidsatgang

* Resurser: Personal, maskiner, verktyg.

* Aktiviteter: Sagning & kapning,
karpaketering, tillverkning av
profilpaket, montering vigg & dorr,
paketering

*Kostnadsdrivare: Tidsatgéng

*Resurser: Personal, maskiner, verktyg.

* Aktiviteter: Montering, paketering
Skagen rund ice *Kostnadsdrivare: Tidsatgang
*Resurser: Personal, verktyg.
Figur 25 - Sammanfattning aktiviteter, kostnadsdrivare & resurser i produktionen (Egen figur)

Aktiviteterna som identifieras utifrén de tre olika processerna upprepas kontinuerligt
vilket foresprakas som ett krav for en definition av aktivitet, enligt Billgren (1995).
Aktiviteterna dr inte detaljspecifika utvalda och det forklaras i att det skulle bli allt for
omfattande och komplicerat for att tillimpa. Innes och Mitchell (1995) stodjer vart val
dé de menar att antalet aktiviteter som véljs ska vara d&ndamalsrelaterande. Vidare ar
alla aktiviteter métbara i tid och strukturerat upplagda. I produktionen har kopplingen
mellan resurser och aktiviteter underlittats av framforallt budgeten fordelad i

kostnadsstillen men dven genom observation har resurserna enklare kopplats.
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5.2.3 Inkop

Inképsprocessen skots av en person pad Macro. Processen bestar av ett antal olika
arbetsuppgifter vilka redovisas i figuren. Vid val av aktivitet och kostnadsdrivare for
inkOpsprocessen foreligger ett problem eftersom det material som kops in till de olika
produkter som Macro tillverkar inte enkelt fordelas till respektive produkt.
Ink&psansvarig (2011) uppger att materialet kdps in och anvéinds sedan pé olika sétt
beroende pa vilken produkt som tillverkas. Detta gor att processen dr densamma
oavsett vilken produkt kopet tillhor. Inkopsansvarig forsokte berdkna tidsatgéngen
eller finna ett sdtt att fordela sin arbetstid eller de olika momenten pa respektive
produkt men eftersom det handlar om ink6ép av samma delar till olika produkter var det
svart att gora en rittvis uppskattning. Det nirmast en rittvis bedomning &r att se till
den procentuella fordelningen mellan produkterna som séljs och materialdtgangen per
produkt och utifran det fordela inkdpskostnaden. Dock dr det inkdpsarbete som
genomfors inte beroende av de sérskilda produkterna utan skulle genomforas likvil om

de forsvann.

C> Processen startar. En behovsberikning initierar processen.

Bestillning, via mejl eller telefon.
Orderbevakning, kontroll av ordererkinnande.

Inrapportering av inleverans.

Attestering av fakturor.

5
C) Processen slutar.

Figur 26 - Processkarta inkop, alla produkter (Egen figur)

Val av aktiviteter och kostnadsdrivare
Inképsprocessen kraver resurser som personal och lokal for att utfora sina aktiviteter.
Vid val av aktivitet och kostnadsdrivare for inkdpsprocessen foreligger ett problem

eftersom det material som kops in till de olika produkter som Macro tillverkar inte
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enkelt fordelas till respektive produkt. I inkdpsprocessen kunde vi urskilja fyra
aktiviteter, bestillning av material, orderbevakning & kontroll, inrapportering och
attestering av fakturor. De &dr dock inte anvdndbara i ABC-kalkylen d& de inte
uppfyller de kriterium som Jensen (1994) menar dr nddvindiga for identifiering av
anviandbara aktiviteter. Aktiviteterna som gétt att urskilja &r inte méitbara och
strukturerade, med héansyn till de enskilda produkterna. Det &r inte heller rimligt att
uppskatta tidsatgangen for respektive produkts inkop da produkterna bestir av olika
moduler. Dock &r det rimligt att anta att en produkt som bestér av mer material tar mer
tid av inkdparen, detta behdver dock inte vara sjalvklart. Eftersom aktiviteterna ar lika

for alla tre produkterna har inga kvantifierbara kostnadsdrivare kunnat identifieras.

5.2.4 Fardigvarulagerprocessen

Férdigvarulagerprocessen dr den process som borjar nér konstruktion och utveckling,
produktion och inkop slutar. Processen kan indelas i tva delprocesser som samverkar
med varandra, firdigvarulager- samt plockorderprocessen. Beroende pa om varorna
ska till Sverige eller Norge finns en skillnad i processen. Varorna som ska levereras till
Norge plockas en dag tidigare. Det dr svart att uppskatta tidsomfanget som ldggs pa
varje produkt, eftersom produkterna bestdr av moduler och liknande moduler kan
tillhora olika produkter. Lageransvarig (2011) menar dock att plocktiden bade

overensstimma med fordelningen av forsiljningen.

Enligt empirin har tvd processkartor utformas en for fiardigvarulagret och en for

orderplock.
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Q Processen startar. Himtning av paketerade

produkter.

‘ Transport fran samlingsplats 1

produktionen till FVL.

Q Beslut om det finns tidsutrymme att direkt
kora in produkten pa plats.
/ \
Ja Nej
l Tillfdlligt lager pd markerad provisorisk
\ avstallningsplats

Inlastning pa plockplats enligt FIFO.

l @ Processen slut. Produkten ligger pa

plockplats.

Figur 27 - Processkarta firdigvarulager, alla produkter (Egen figur)

Val av aktiviteter och kostnadsdrivare

Firdigvarulagerprocessen bestar endast av en aktivitet, inlastning. Inlastnings—
aktiviteten kan klassificeras som ett rutinarbete vilket &r ett av Billgrens (1995) krav
for en aktivitet dock uppfyller aktiviteten inte Jensens (1994) kriterium om att en
aktivitet ska vara strukturerad och eftersom aktiviteten inte &r strukturerad 4r den inte
heller mitbar. Fiardigvarulagret anvéinder sig av resurser sdsom personal och lokal.
Kostnaderna for de aktiviteter som utfors kan inte hirledas direkt till produkterna och
de indirekta kostnader fordelas genom fordelningsnycklarna arbetstimmar och

volymmatt, som Ax och Ask (2009), foresprakar for dessa aktiviteter.

Kostnadsdrivare viljs ej ut eftersom aktivitet inte uppfyller kraven for ABC-kalkylen.
Detta beror frimst pd métkostnaden for att fa fram antalet korningar av varje produkt
da aktiviteten inte f6ljer ndgon struktur efter produkt utan efter modul samt studiens
tidsomfang inte mojliggdér en mitning av detta. Att métkostnaden dr en viktig faktor

for valet av aktivitet papekas av Cooper (1989).
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5.2.5 Orderplockprocessen

Q Processen startar. Plockorder skrivs ut och

sorteras.

Plock av order genomfors.

v Q Det plockade godset inspekteras och
kontrolleras med handscanner.
o
< ) Ar plockningen korrekt?
/ \
Ja l Nej
\ Plockningen korrigeras.
<> Ska godset skickas till svenska eller
norska kunder?
/ \
Ja Nej
\ J' ) Godset skickas forst nastkommande dag.
l Lastning.
Q Processen slut. Produkterna lamnar

Macro.

Figur 28 - Processkarta order plock, alla produkter (Egen figur)

Val av aktiviteter och kostnadsdrivare.

Det gér att urskilja tre aktiviteter fran orderplockprocessen, plock av order Sverige,
plock av order Norge och lastning. Plockning som korrigeras kan inte definieras som
en aktivitet da det inte @r nagot rutinarbete vilket &r ett krav enligt Billgren (1995).
Ordermottagning och lagerhanteringen dr under samma avdelning och dirfor anviands

Ssamma resurser.

Lamplig kostnadsdrivare for aktiviteterna i orderplockprocessen &r antal order. Detta dr
dad en funktionsrelaterad kostnadsdrivare vilket innebdr att den miter antalet
forekomster. (Ax och Ask, 2009) Da produkterna plockas i modulform och inte efter

produkt krivs det statistik for antal order per modul som sedan kombineras till olika
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produkter. Detta &r inte mojligt inom tidsramen for studien diarfér kommer kostnaden

for denna process vara en del i det procentuella paslag som redovisas senare.

5.2.6 Forséljning

Forsiljningsprocessen pd Macro ser lite annorlunda ut beroende pa Sverige eller
Norge. T Sverige séljer Macro till grossister, aterforsiljare och privatpersoner men i
Norge endast till aterforsiljare eller till moderbolaget. Enligt forsdljningschefen (2011)
och innesiljare (2011) skiljer sig inte processen sig at gillande enskilda produkter, det
ar endast tidsaspekten en viss atskillnad kan utldsas. Eftersom kabinerna #r mer

komplicerat uppbyggda kriver de mer resurser och service.

Processen startar. En order via telefon, mejl eller fax startar
C:/’ processen.
v
Ordern mottas av innesiljarna. Laggs in i systemet.
3 O Kontroll av ordern si att den ar godkénd och att leveranstid
stimmer.

l Nej \A Ja

Ordem korrigeras genom

kontakt med kunderna.
\ (: Processen slutfors, ordern dr inlagd i systemet.

Figur 29 - Processkarta forsiljning Sverige, alla produkter (Egen figur)
Val av aktiviteter och kostnadsrivare

Forsiljningsavdelningen forbrukar resurserna personal, lokal och telefon & IT.
Kostnaderna for avdelningen kan inte hinforas direkt till de tre produkterna da ingen
atskillnad eller dokumentation gors. Forséljningsprocessen bestar av fyra aktiviteter;
ordermottagning Sverige, ordermottagning Norge, ordermottagning dvrigt och kontroll
av order. Skilet till att ordermottagning dr uppdelat i tre aktiviteter beror pa att

handgreppet for att hantera en order inte 4r samma Overlag.
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Genom observation och intervju har det framkommit att det inte dr mojligt att anvénda
tidsrelaterade kostnadsdrivare da det inte kan urskiljas mellan produkterna. Dock kan
forsdljningsstatistik anvdndas som underlag till beridkning av kostnad per order.
Kostnadsdrivaren for forsédljning dr ddarmed antal order vilket innebir att samma
problematik som  vid orderplocksprocessen intrdffar. Dérfor  redovisas

forsiljningskostnaderna som del i ett procentuellt péslag.

5.2.7 Marknadsforingsprocessen

Marknadsforingsprocessen omfattar allt arbete gillande reklam. Arbetet bestar
mestadels att utforma hemsidan och utveckla Macros katalog till kunder bade i Sverige
och i Norge. Utformandet av andra broschyrer och reklammaterial hor ocksa till
arbetsuppgifterna. Marknadsforing till 6vriga kunder sker genom éaterforséljare och
inte genom Macro. Marknadsféringsprocessen ses som en stodprocess till de dvriga
processerna dd den utgar frdan de andra processerna, frimst forsdljning och
konstruktion och utveckling. Detta definieras enligt Rentzhog (1998) som en

stodprocess.

Marknadsforingen foljer inte nagot tydligt monster vilket gor att det dr en komplex
process. Goncalves et al (2010) menar att en av processkartliggningens stora
nackdelar dr att det dr svart att kartligga komplexa processer. Eftersom Macros
marknadsforingsprocess inte har en tydlig struktur och bestér av flera olika inputs och
outputs har det inte varit mojligt att kartligga den processen. Da processen inte har
varit mojlig att kartligga har inga aktiviteter, resurser eller kostnadsdrivare valts ut.
Tidsfordelningen kan inte hirledas till respektive produkt men marknadsmissigt kriaver
Norge cirka 20 % av tiden och Sverige 80 %. Kostnaden for marknadsféring redovisas

som en del i det procentuella paslaget f6r marknad.

5.2.8 Aftersales service

Aftersales service dr en av de enklare processerna pd Macro men en mycket viktig
process eftersom Macro strivar efter néjda kunder och hog kvalité pa sina produkter.

(Konstruktion & utveckling; inneséljare, 2011)
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Q Aftersales service processen startar

Klagomal, reklamation eller friga kommer fran kund via

l telefon eller mejl.

O Kan drendet hanteras av innesil}?

[ Arendet hanteras av innesilj

Arendet vidarebefordras till utveckling & konstruktion.

Arendet hanteras av utveckling & konstruktion

C} ‘/ Processen avslutas

Figur 30 - Processkarta Aftersales, alla produkter (Egen figur)

Val av aktiviteter och kostnadsdrivare

Processen bestar av en aktivitet, support vilken dr att hjdlpa kunden samt atgirda det
fel som uppstatt. Arbetet gors antingen av innesiljarna eller av konstruktion och
utveckling. Aftersales service forbrukar endast en resurs som kan knytas till aktiviteten
och det ar personal. Eftersom aktiviteten utfors pd samma sétt for alla produkter utan
nagon form av registrering av omfattning kan ingen kvantifierbar kostnadsdrivare

identifieras och ddrmed kan aktiviteten inte inkluderas i ABC-kalkylen

Om éatskillnad mellan produkterna varit mdjlig eller statistik dver nedlagd tid pa
aktiviteten funnits skulle antalet arbetstimmar vara den lampligaste kostnadsdrivare for
aktiviteten. D& det inte kan wurskiljas nagon direkt atskillnad mellan de olika

produkterna &r kostnadsdrivaren gemensam for produkterna.
5.2.9 Ekonomi och administration

Ekonomi och administration &r en stodprocess, enligt Rentzhogs (1998) definition av

olika typer av processer. Bdde ekonomi och administration bestar av ett flertal olika
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mindre processer i syfte att stddja och underlitta de 6vriga processerna pd Macro och
har inte ndgon direkt koppling till produkterna. Ekonomi och administration omfattar,

redovisning och revision, ledning, kvalitetsarbete samt IT och data.

Ekonomi och administration &r, enligt Billgren (1995), en sekundir aktivitet som
stodjer huvudaktiviteterna. Det adr svart att urskilja flera aktiviteter som uppfyller
Jensen (1994) och Innes & Mithell (1995) kriterier vid identifikation av aktiviteter.
Resurserna som forbrukas ér personal och lokal, och de kostnaderna som ar knutna till

aktiviteten kan inte hérledas direkt till produkterna.

5.2 ABC-kalkyl

Billgren (1995) menar att den information som en ABC-kalkyl genererar kan bidra till
flera syften som gor att det &ar enklare att fatta beslut. Macros syfte med
implementerandet av en ABC-kalkyl ar att forsoka hérleda de kostnader som genereras
av respektive tre produkterna. Hicks (1999) understryker ABC-konceptets enkelhet
genom att fordela alla kostnaderna som antingen ar direkt kopplade till produkten eller
kopplade till aktiviteter som utférs inom organisationen. Nehler (2005) menar att
aktivitetsbegreppet och anvindningen av kostnadsdrivare skapar bittre produkt—
kostnader d& de indirekta kostnaderna ocksé inkluderas. For att pa bésta sétt utforma
en ABC-kalkyl, bendmner O’Guin (1991) fyra faktorer for att en ABC-kalkyl ska
kunna bli framgéngsrik. Dessa har tagits 1 beaktning vid utformandet i den utstrackning
forfattarna  kunnat paverka. Samtidigt har Ask & Ax (2009) stegvisa
framtagningsprocess varit utgangspunkt vid utformandet. I analysens forsta del
identifieras det forsta och tredje steget att vélja ut aktiviteter och kostnadsdrivare samt
till viss del behandlas andra steget som ror resurserna. Dessa summeras i figuren nedan

vilken bygger pd Ask & Ax (2009) modell 6ver ABC-kalkylen.
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Direkt kostnad: Péafors kalkylobjektet direkt
Erhalls frdn
affdrssystem >
Sagning & kapning
» Z
c
Servicehylla > 5
»
Resurser: 4]
Antal
Personal /’//' Karmontering arbetsti):m‘;r/minut 2
Maskiner
Verktyg Robotmontering >
~ >
Paketering
>
Fordelas till . Fordelning till
aktiviteter Aktiviteter kalkylobjekt

Figur 31 - Modell 6ver ABC-kalkylen for Kabin Semi (Egen figur, baserad pa Ax & Ask, 2009)

Kabin Basic och Skagen rund ice redovisas i figuren nedan.

Resurser Aktiviteter Kostnadsdrivare
Personal Sagning & kapning Antal produktionsminuter
Maskiner Tillverkning profilpaket Antal produktionsminuter
Verktyg Tillverkning vigg & dorr Antal produktionsminuter
Karmontering Antal produktionsminuter
Paketering Antal produktionsminuter
I
Resurser Aktiviteter Kostnadsdrivare
Personal Montering Antal produktionsminuter
Verktyg Paketering Antal produktionsminuter

Figur 32 - Sammanstiillning Kabin Basic och Skagen rund ice (Egen figur)

78




Aktiviteterna har valts baserat pa processkartorna och de kriterier som lyfts fram av
olika forfattare. Flertalet forfattare anser att aktiviteterna ska begridnsas i omfang
(Nehler, 2001; Innes & Mitchell, 1995), vilket har tagits i beaktning fér Macros ABC-
kalkyl. Val av kostnadsdrivare var den storsta utmaningen. Geri & Ronen (1995)
menar att kostnadsdrivarna dr det enda som skiljer ABC-kalkylen fran tidigare
kalkylmetoder. Macro tillverkar sina produkter i moduler vilket innebér att flera
aktiviteter ar lika for de tre produkterna. Det adr d& problematiskt att finna
kvantifierbara kostnadsdrivare, det finns inget tydligt orsak-verkan samband mellan

aktiviteter och kostnadsdrivare, vilket Hicks (1999) foresprakar.

Nér de aktiviteter som ska ingd i kalkylen har identifieras, ska aktivitetskostnaderna
berdknas enligt det andra steget i framtagningsprocessen. Produkternas kostnader
erhalls genom att summera varje produkts konsumtion av aktiviteter och for att detta
ska kunna gdras maste resurserna (kostnaderna) fordelas till de olika aktiviteterna. Ax
et al (2006) menar att valet av kostnader som ska ingé i en kalkyl ska baseras utifran
tre faktorer: urval, virdering och periodisering. Billgren (1995) menar att budgeterade
kostnader dr lampligast vid en ABC-kalkyl darfor har Macros budget for 2011 anvénts
som underlag. Detta gor dven att kostnaderna periodiseras till en tidsperiod pa ett ar.
Det har inte fran forfattarnas sida forekommit nadgon virdering av kostnaderna utan
budgeterade kostnader har anvénts. De resurser (kostnader) som kan hirledas direkt till
aktiviteterna hédnfors direkt, medan resurser som varierar fordelas till aktiviteterna
genom resursdrivare. | figurerna ovan (figur 31 & 32) visas de resurser som kan
hérledas till de olika aktiviteterna. Ovriga resurser som inte kan kopplas till aktiviteter
genom resursdrivare kan ldmnas utanfor kalkylen enligt Ask & Ax (2009). De resurser
som inte kan hérledas till aktiviteter redovisas som procentuella paligg fér Macro.
Orsaken till att vissa resurser inte kan kopplas till aktiviteterna ar att det saknas data
samt mojlighet att mita resursdrivarna. Ett exempel pa detta dr inkdp dér det finns
olika aktiviteter men kopen ar blandade mellan olika material och olika produkter och
det saknas datastod for att fi fram hur manga inkdp en viss produkt genererar vilket
innebar att det kravs en langre tidsstudie for att fa fram data att fordela resurserna med.

D& Macro i budgeten har delat upp kostnaderna i kostnadsstillen fordelas resurserna
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till olika delar av foretaget vilket sedan kan fordelas fran aktiviteterna med hjélp av de

identifierade kostnadsdrivarna.

Efter aktiviteter identifierats, resurser fordelats till aktiviteterna och kostnadsdrivare
valts, ska kostnadsdrivarvolymer berdknas enligt det fjarde steget i Ax och Ask (2009)
framtagningsprocess for ABC-kalkyl. Med kostnadsdrivarvolymen avses omfattning
av varje aktivitet. En produkts kostnader utgérs av summan av de aktiviteter som
konsumeras och darfor krivs, enligt Ax och Ask (2009), en berdkning av hur stora
aktivitetskostnader som ska hérledas till produkten. Detta gors genom att dividera
aktivitetskostnaden med kostnadsdrivarvolymen som dr normal. Med normal innebar
vad som é&r teoretiskt mdjligt minus ett volymbortfall for de avvikelser som intréffar
och bygger pa en uppskattning av hur stor kapacitet som kriavs for att verksamheten
ska fungera enligt planerat. I studien har faktisk kapacitetsutnyttjande anvints da det
inte varit mojligt att f4 fram den normala volymen pa grund av begridnsad tid for
utforandet. Ask & Ax (2009) menar att den faktiska volymen kan anvéndas likval.
Kostnadsdrivarvolymen berdknas baserat pa vilken typ av kostnadsdrivare som valts.
Utifran de aktiviteter som valts till ABC-kalkylen har kostnadsdrivare valts till antalet
arbetsminuter. Eftersom de aktiviteter som tidsberdknats méits i minuter berdknas dven
kostnadsdrivarvolymen i minuter. Baserat pd VD och produktionschefs uppgifter samt
observationer har verkningsgraden satts till 65 %. I produktionen arbetar 23 anstéllda
cirka 220 dagar om aret, 480 min/dagen. Detta ger en kostnadsdrivarvolym pa
1578720 min/ar. Maskinerna (robot) uppges ha en verkningsgrad 6ver 90 % vilket ger
en kostnadsdrivarvolym pd 95040 min/ar givet samma tidatgang som for en anstélld.
Maskinerna kors i ett flode vilket gor att de berdknas som en maskin. Verktyg fordelas
enligt samma kostnadsdrivarevolym d& de dr jimnt fordelade Over de olika

aktiviteterna.

Det sista steget i Ax & Ask (2009) framtagningsprocess av en ABC-kalkyl &r att
berdkna produktkostnaden. I figuren nedan (figur 33) visas hur kalkylen &ar uppstilld.
Da sekretess kring kostnadsdata foreligger redovisas endast en enhetsfordelning for att
visa hur fordelningen av kostnader ser ut i forhéllande till varandra. De siffror som

presenteras har inget samband med de verkliga kostnaderna hos Macro.
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Kabin Kabin Skagen rund
Semi Basic ice
Direkta kostnader
*  Material: 1000 779 578
Summa: 1000 779 578
Aktiviteter
* Sdgning & kapning 4 5 -
*  Servicehylla 49 - -
* Karmontering 10 - -
*  Robotmontering 154 - -
*  Paketering 15 15 2,5
»  Tillverkning profil - 5 -
*  Tillverkning dorr/vigg - 25 -
*  Karpaketering - 5 -
*  Montering - - 26
Summa: 232 28,5
Totalt 1: 1232 834 606,5
Procentuella paliggssatser for vriga
resurser
Marknad 509 345 251
Produktionsutveckling 103 69 50
Produktion 217 147 107
Indirekt produktion 110 75 54
Administration 125 85 61
Gemensamma 167 113 82
Summa: 1231 834 605
Totalt 2: 2463 1668 12115
-_——— e

Figur 33 - ABC-kalkyl for Macros produkter (Egen figur)
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Den direkta materialkostnaden erhélls fran Macros affarssystem och fors direkt in i
kalkylen. Detta &r den enda kostnaden som kan kopplas direkt till kalkylobjektet.
Ovriga kostnader fordelas genom ABC-kalkylering eller procentuella paliggssatser.
De olika aktiviteterna for ett specifikt kalkylobjekt erhélls genom att anvinda Macros
budget och eftersom den &r uppdelad i olika kostnadsstillen adr det enkelt att utldsa
totala personalkostnader for foretagets olika avdelningar, exempelvis produktionen.
Detsamma giller for maskinkostnaderna. For att berdkna kostnaden for aktiviteten
karmontering for kabin semi anvinds den totala 16nekostnaden i produktionen vilken
sedan fordelas pé kostnadsdrivarvolymen vilken ar antal arbetsminuter. Genom detta

erhalls kostnad per arbetsminut vilken sedan multipliceras med tillverkningstid per kar.

Aktivitet Karmontering

Aktivitetskostnad: X kr
Aktivitet: Karmontering
Kostnadsdrivare: Arbetstid i minuter
Kostnadsdrivarvolym: 1 578 720 min

Kostnad per maskinminut: Y kr (X kr/1 578 720 minuter)

Kabin Semi
Arbetstid styck: 6,5 minuter
Kostnad karmontering: 65Y

Av utrymmesmaissiga skél redovisas inte berdkningen av resterade aktiviteter. Metoden
for berdkning dr densamma endast variablerna fordndras. Nar kostnaden for de olika
aktiviteterna berdknas fors de in i ABC-kalkylen, summeras och adderas slutligen med
den direkta materialkostnaden. Néar detta dr gjort &r ABC-kalkylen komplett, sett till
aktivitetsfordelningen. En stor nackdel som kan forekomma, enligt Ax & Ask (2009),
ar nér aktiviteterna som utfors for flertalet produkter samtidigt vilket gor det svért att
hitta kvantifierbara kostnadsdrivare och berdkna produktkostnaden. Kostnaderna for
produkterna som studerats kan inte knytas till produkterna d& dessa exempelvis
tillverkas i moduler. Ax & Ask (2009) menar att i dessa fall kan procentuella paslag
anvandas for att ta med alla kostnader i kalkylen eller s& kan kostnaderna uteslutas

helt. Procentuella paslag har anvints i kalkylen for att redovisa alla kostnader och
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fordela dem. Dock presenteras de som en separat del av kalkylen, under totalt 1 (figur

33), for att sdrskiljas fran den “rena” ABC-kalkylen.

De procentuella paslagen berdiknas pa samma sitt som Macro anvidnder i sina
nuvarande kalkyler. Det innebédr att kostnaden fran ett kostnadsstille divideras med
den totala kostnaden exklusive materialkostnaden. Anledningen att materialkostnaden
inte ingér dr att den erhdlls direkt fran affarssystemet. | kalkylen presenteras dessa
utifrdn Macros kostnadsstillen d& det &r ett vedertaget arbetssétt. De kostnader som
inkluderas och berdknas i ABC-kalkylens aktiviteter exkluderas i de procentuella
berdkningarna sdsom personal- och maskinkostnader for produktionen. Exempelvis
erhalls példggsatsen for kostnadsstillet administration genom att administrativa
kostnader divideras med den totala kostnaden minus materialkostnaden och &vriga
kostnader som inkluderas i ABC-kalkylen. Dessa summeras vidare i kalkylen, vilket

resulterar i slutlig produktkostnad.

5.2.1 Resultat av ABC-kalkylen

Kalkylen som baserats pA ABC-kalkylmetoden ger kontra Macros tidigare kalkyler en
viss annorlunda fordelning av kostnaderna. Detta visar sig framforallt, i det Macro i
sina tidigare kalkyler valt att kalla, arbetskostnad vilket motsvarar de aktiviteter som
berdknats. En viktig aspekt att observera 4r att det ar olika kalkylmetoder som anvinds
vilket kan visa en annorlunda kostnadsférdelning. I figuren nedan visas hur
totalkostnad och arbetskostnad forandrats for de olika produkterna dd& ABC-kalkylen
jamforts med Macros tidigare kalkyler. Med arbetskostnad avses de kostnader

aktiviteterna orsakar i ABC-kalkylen.
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e Totaltkostnad: + 11 %
* Arbetskostnad: + 10 %

*Totalkostnad: -5 %
e Arbetskostnad: - 59 %

*Totalkostnad: - 23 %
* Arbetskostnad: - 80 %

Figur 34 - Jimforelse ABC-kalkyl & Macros tidigare kalkyl (Egen figur)

En intressant aspekt dr att Kabin Semi, dér ett flertal aktiviteter ingér, far en 6kad
arbetskostnad enligt ABC-kalkylen medan Skagen rund ice, dér féarre aktiviteter ingar,
erhéller en betydligt ldgre arbetskostnad. Detta visar att ABC-kalkylen ger utslag pa
omfattningen av de aktiviteter som genomfors och en aktivitetsbaserad
kostnadsfordelning erhélls. Kabin basic far en nigot minskad totalkostnad jamfort
med tidigare kalkyler och genom anvindning av ABC-kalkylen erhalls en betydligt

lagre arbetskostnad.

5.2.2 Overgripande analys av ABC-kalkylen

En ABC-kalkyl ska utformas utifrén det foretag som kalkylen tilldimpas, menar Nehler
(2001). Kalkylen som utformats har anpassas till Macros forutsittningar. ABC-
konsulenternas VD, Erik Orvarsson menar att om kalkyleringsmetoden blir allt for
omfattande kan den mista sin relevans och ménga foretag viljer dé inte att tillimpa
den. Val av aktiviteter och kostnadsdrivare bestdmmer till stor del kalkylens storlek
och detta har tagits i beaktning vid utformandet. De kriterier som teorin menar &r

viktiga att ta hinsyn till vid val av aktiviteter och kostnadsdrivare redovisas 1 figuren

nedan.
Kriterier aktiviteter Kriterier kostnadsdrivare
Aggregerad nivd Aggregerad nivd
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Betydelsefull Madnga kostnadsdrivare

Mdtbar Mdngfald

Strukturerad Variation

Rutinarbete Kausalitet
Mditkostnad
Beteendeeffekter

Figur 35 - Sammanstiillning Kkriterier vid val av aktiviteter och kostnadsdrivare (Egen figur,
baserad pa Cooper, 1989; Babad & Balachandran, 1993; Jensen, 1994; Billgren, 1995; Gerdin,
1995; Innes & Mitchell, 1995; Nehler, 2001; Cokins & Capusneanu, 2010)

Flertalet forfattare (exempelvis Innes & Mitchell, 1995; Nehler, 2001) ar verens om
att antalet aktiviteter inte ska vara for manga, dd ABC-kalkylens komplexitet skulle bli
allt for hog. Samma kriterium aterfinns géllande kostnadsdrivarna men det finns ingen
vedertagen tillimpning. Babad och Balachandran (1993) anser att valet av
kostnadsdrivare ska begrinsas medan Cooper (1989) menar det motsatta.
Kostnadsdrivare viljs utifrdn aktiviteterna och darfor kan detta kriteriums relevans
ifrdgasittas d& antalet mojliga kostnadsdrivare bestims utifrdn antalet aktiviteter. Det
ar betydligt viktigare att hitta en hog kausalitet mellan aktiviteten och kostnadsdrivaren
men det dr ett komplicerat forhédllande. Darmed bor antalet kostnadsdrivare forst
begriansas om det onskas efter de identifierats och kopplats till aktiviteterna. Macros
organisation innebdr problematik da det ar svart att avgoéra hur stor del av
aktivitetskostnaden som ska belasta produkten. Detta beror pa svarigheten att
identifiera limpliga kostnadsdrivare alternativt att kostnadsdrivare kan identifieras
men det saknas korrekt data for fordelning. For flertalet av de utvalda aktiviteterna kan
inte kostnadsdrivare for de individuella produkterna véljas ut. Andra kostnads—
drivarkriterier som mangfald, variation och beteendeeffekter har inte tagits i beaktning
da det inte har varit prioriterat eftersom malet har varit att identifiera kostnadsdrivare i
den utstrackning det varit mojligt. Om det funnits utrymme skulle dessa kriterier varit
mycket intressanta att studera. Det dr endast 1 produktionen som kostnadsdrivare varit
mojligt att vdlja ut och dé endast av tidsrelaterad art. Om tiden inte varit begransad
kunde dessa kriterier tagits i ansprdk mer ingdende, exempelvis skulle variationen av
kostnadsdrivare varit ett mil. Aven beteendeeffekter hade varit intressant d& Macro
stravar efter en bittre kostnadskontroll och di har mojlighet att skapa ett medvetet

beteende hos personalen.
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Att implementera en ABC-kalkyl har ofta setts som 16sningen pa foretags
omkostnadsproblem. Flertalet forfattare som Lindblad (1994), Gunasekaran (1999) och
Thyssen et al (2005) menar dock att ABC-kalkylen anvéndningar kan anvindas till
flertalet forbattringar, bade strukturella likvil kostnadsmissiga. Nehler (2005) menar
att kalkylen dven kan leda till 6nskade beteendeforandringar. Det dr dock viktigt att ta
nackdelarna i betraktning vid implementering d& kalkylmetoden anses béade
tidskrdvande och kostsam. Det &r viktigt att hela Macros organisationen far forstaelse
for kalkylen och i enighet med Nehler (2005) kan detta leda till en beteendeforiandring

som forhoppningsvis kan skapa en béttre kostnadskontroll.

86



Linneuniversitetet

Ekonomihégskolan

6. Slutsats

6.1 Slutsatser

6.1.1 Hur ser processerna ut frin idéskiss till after sales service for Macros

produkter: Kabin semi, Kabin basic och Skagen rund ice?

Vid kartldggningen av processerna anviandes Damelios (1996) praktiska
tillvigagangssitt for hur processkartliggning genomfors. Macros organisation &r
uppbyggd utifran sex huvudprocesser och stods av ekonomi och administration.
Processerna inleds med en idé om en ny produkt. Konstruktion och
utvecklingsprocessen utvecklar och designar produkten, sedan tas beslut om
produktion. Nir produkten beddms som produktionsfardig startar, produktions-,
inkOps-, och forsiljningsprocessen samtidigt. Anledningen till att de tre processerna
startar samtidigt dr att Macro tillverkar mot lager och méste ha en viss lagervolym,
darfor behovs material kdpas in sa det finns tillgdngligt vid produktion. Samtidigt ska
sédljarna informeras om den nya produkten, marknadsféringsmaterial produceras samt
ska produkten lanseras till kunder och aterforsiljare. Sjdlva ordermottagandet initieras
forst vid mottagandet av order fran kund. Det 4r endast i produktionsprocessen dir en
atskillnad mellan produkterna &r tydlig. Kabinerna kriver storre arbetsinsats och mer
avancerade processkartor da det krivs fler arbetsstationer for att tillverka, i motséttning
till duschhornan. Tid- och kostnadsméssigt dr Kabin Semi den mest resurs- och
tidskrdvande produkten. Kabin basic dr ett mellanting medan Skagen rund ice skiljer
sig avsevirt gillande arbetstid och materialanvindning. Processerna slutar da
produkterna har paketeras och inrapporteras i systemet. Fardigvarulagerprocessen &r
uppdelad i tva delar, fardigvarulager samt orderplock, d& de skots som tva separata
delar. Fardigvarulagerprocessen startar ndr produkten dr fardigproducerad och ska

placeras pa respektive lagerplats. Plock av varor borjar nédr avdelningen mottar en
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utlastningsorder for leverans till kund. Nir produkten ldmnar Macros lager slutar alla
processer forutom aftersalesprocessen som behandlar den efterkommande service som
kunderna behover. Processkartorna aterfinns i kapitel 5. Processkartliggningen

utfordes i syfte att utifran processkartorna identifiera aktiviteter och kostnadsdrivare.

6.1.2 Hur Kkan aktiviteter och Kkostnadsdrivare identifieras utifran process—
kartorna med avsikt att generera en ABC-kalkyl for Macro?

Aktiviteter har identifierats genom att studera processkartorna, da dessa tydligt och
oversiktligt illustrerar vilka arbetsuppgifter som ingdr 1 varje process.
Kostnadsdrivarna har inte direkt valts ut utifran processkartorna, da dessa forst kan
identifieras nir aktiviteterna har valts ut. Kostnadsdrivarna fordelar kostnaderna till
respektive produkt. De val av aktiviteter och kostnadsdrivare som studien har genererat

redovisas i figuren nedan.

Kabin Semi

Aktiviteter: Sagning &kapning,
Servicehylla, Karmontering,
Robortmontering, paktering

Kostnadsdrivare: Antal arbetsminuter

Kabin basic

Aktiviteter: Sagning & kapning,
paktering av kar, tillverkning profilpaket,
tillverkning vigg & dorr, paketering

Kostnadsdrivare. Antalt arbetsminuter

Skagen ice rund

Aktiviteter: Montering, paketering

Kostnadsdrivare: antal arbetsminuter

Figur 36 - Aktiviteter & kostnadsdrivare for respektive produkt (Egen figur)

Den insamlade teorin har wvarit ett stod vid val av relevanta aktiviteter och
kostnadsdrivare som ska ingd i ABC-kalkylen. Teorin beskriver vikten att ta hdnsyn till
olika kriterier vid val av aktiviteter och kostnadsdrivare, darfor har inte samtliga som

identifieras tagits med i kalkylen.
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6.1.3 Hur kan en ABC-kalkyl utformas for Macros utvalda produkter, Kabin

semi, Kabin basic och Skagen rund ice?

En ABC-kalkyl har utformats till Macro och de produkter som studeras. Ax & Asks
(2009) framtagningsprocess av en ABC-kalkyl har frimst anvénts som teoretiskt stod
vid skapandet av ABC-kalkylen. Teori fran andra forfattare har ocksa anvants for att
skapa en god teoretisk grund for studien. Teorin har anpassats till Macros
forutsattningar och den praktiska verkligenheten for bista resultat. ABC-kalkylen har
kompletterats med procentuella paslag, da det endast ar i produktionen som kostnader
har kunnat hirledas till respektive produkt. I de resterande avdelningarna har detta inte
kunnat genomforas, dels pa grund av den begrinsade tidsperiod samt att produkterna
sammansitts genom olika moduler och inte enskilda artiklar for respektive produkt.
Aven de kriterier som lyfts fram for val av aktiviteter och kostnadsdrivare har paverkat
ABC-kalkylens omfattning. De procentuella paslagen dr berdknande pad samma vis som
i Macros tidigare kalkyler. Detta for att dels redovisa den totala kostnaden f6r en

produkt och dels implementera Macros arbetssitt (se figur 33).

Enligt uppdragsbeskrivningen, som presenterades i inledningen, 6nskade Macro en
battre fordelning av kostnaderna och menade att en ABC-kalkyl skulle tydliggora
kostnadsfordelningen. Detta har genomforts dd en ABC-kalkyl genererats dér
kostnaderna  for respektive produkt Dbattre kopplas till produkten i
produktionsprocessen. I figur 34 visas hur totalkostnad och arbetskostnad fordndrats

med hjilp av ABC-kalkylen.

6.2 Egna reflektioner

ABC-kalkylering dr en metod dér kostnader fordelas efter vilka aktiviteter en produkt
orsakar och pa sitt erhdlla en bittre kostnadsfordelning. ABC-kalkylering har
framhaéllits som en fornuftig metod och anammats av ménga foretag. Vid en forsta
anblick ger metoden bild av att vara relativt enkel att genomfora. Néir metoden
tillimpas var det i denna studies fall svarigheter att applicera teorin i praktiken. Detta

eftersom Macros struktur med olika moduler gor det svart att koppla aktiviteter och
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kostnadsdrivare till produkterna. Det gor att vi ifrdgasétter om metoden &r s enkel
som den i vissa fall framstélls eller om Macro har en allt for komplex struktur vilket

gor metoden svar att tillimpa péa kort tid.

Valet av aktiviteter och kostnadsdrivare har paverkats till stor del av de kriterier som
lyfts fram vid val av detta. Vi tror att det hade varit mojligt att uppfylla fler kriterier
om bittre datastdd funnits samt mer tid for olika typer av ldngre tidsstudier.
Exempelvis skulle ett mer utvecklat affarssystem innebér att fler typer av statistik
skulle kunna tas fram. Detta hade formodligen lett till en mer detaljerad ABC-kalkyl.
Det ér viktigt att finna en balans mellan hur viktig en detaljerad kostnadsfordelning &r

och hur lang tid framtagningsprocessen far ta.

Valet av resurser och resursdrivare har inte varit i fokus i denna studie. Resurser
uttrycks vanligtvis i monetdra termer och pé grund av de sekretessmissiga
restriktionerna har dessa inte kunnat redovisas i utrikningar och i kalkylen. Macro har
fordelat sina resurser till olika kostnadsstéillen genom budgeten vilket har forenklat
framtagning av aktivitetskostnad. Endast valet och beskrivning av resurser har
redovisats i studien som exempelvis personal och maskiner samt vilka kostnader som
ska inkluderas. Ax & Ask (2009) belyser problematiken av valet av resursdrivare. Om
studien hade berdrt kostnader hade det uppstitt en problematik vid valet av
resursdrivare, givet att tidsaspekten varit densamma. D4 Macros produkter mestadels
ar uppbyggda utifrin moduler ir ménga av aktiviteterna detsamma. Det ar endast i
produktionen som en éatskillnad gdors. Macro har mestadels indirekta kostnader som
inte orsakas av enskilda aktiviteter utan av flera. Foretaget har ingen direkt statistik
eller uppgifter gillande exempelvis volymmatt pa respektive avdelning samt den tid
som spenderas vid datorerna for respektive aktivitet. Det hade kravt en betydande

langre tidsstudie for att erhalla dessa uppgifter.

Om Macro skulle tillimpa ABC-kalkylen och vidareutveckla den ytterligare, anser vi,

att det ar viktigt att ta hiansyn till O’Guin’s (1991) fyra framgangsfaktorer. Fortsatt bra
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stod fran ledningen och ett klart syfte med kalkylen &r vésentligt. Utférandet maste
vara lattforstaeligt och tillgdngligt samt maste en alla anstillda kénna en delaktighet.
Genom att forsoka skapa denna delaktighet tror vi att ABC-kalkylen kan leda till en
okad kostnadsmedvetenhet inom hela foretaget. Vi tror inte att Macros anstillda idag
ar medvetna om hur deras kostnader fordelas pa produkterna och vilka snedvridningar
dessa allokeringar far pa prisséttningen. Det dr dock viktigt att allt sker stegvis och

med ett tydligt syfte.

6.3 Extern validitet

Da uppsatsen varit foretagsspecifik och baserats pa ett givet uppdrag har malet inte
varit att resultatet ska vara tillimpbart i andra fall. Det resultat som genererats ar for

Macro enbart och ska anvéndas i deras verksamhet som kalkylmodell.

De reflektioner som presenterats kan anviandas som en del i en larprocess vid andra
tillimpningar av ABC-kalkylen. Exempelvis vikten av bra datastod for att kunna
generera en ABC-kalkyl pa mer detaljerad niva. Aven analysen kring kriterier vid val
av aktiviteter och kostnadsdrivare kan anvédndas i andra studier. Exempelvis for att i ett
tidigt skede bedoma, tillsammans med vél insatt ledningspersonal, om det 4r mdjligt att
uppfylla kriterierna i foretagets olika avdelningar. Pa sa sétt kan onddig kartliggning

undvikas.

6.4 Kritik till eget arbete

Under studiens gang har forfattarna haft privilegiet att fa vara pa plats hos Macro och
se hur deras dagliga verksamhet fungerar. Detta har inneburit en stor access bade till
personer och information vilket skapat en bra grund for studien. Dock har denna niva
av access inneburit en begrinsning av vad som fatt delges utanfor foretaget. Detta har
medfort en utmaning for forfattarna dd ABC-kalkylering bygger pa olika ekonomisk
data blandat med tidsuppgifter. Vilket kan vara kénsligt att delge diarmed har

utmaningen legat i att presentera materialet for ldsare pa ett forstaeligt och tydligt sitt.
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Vidare kritik avses studiens avsaknad av tydligare avgridnsningar. Sett till de
reflektioner som presenteras skulle en mer ingdende studie pa en eller tva processer
mojliggjort en mer detaljerad kostnadsbild och méjlighet for djupare mitningar. Detta
ligger i konflikt med uppdraget dd Macro onskade kartliggning av alla processer. Dock
har detta lett till att en stor méngd data har bearbetats och det som har varit anviandbart

sett till studiens syfte har filtrerats ut.

6.5 Forslag pa vidare forskning

Den vidare forskningen kan delas upp i tva omraden. Det ena handlar om att férdjupa
studien och utveckla ABC-kalkylen for Marcro och den andra avser en studie kring

ABC-kalkylering i andra foretag eller annan bransch.

Det forsta omradet fokuserar pd Macro och en utveckling av ABC-kalkylen. Kalkylen
kan utvecklas for att tillimpas 6ver hela Macros produktflora. Det finns &ven mojlighet
att genomfora lingre studier med avsikt att mita och fd fram underlag sa att fler
kostnadsdrivare kan appliceras i kalkylen. Vidare kan dven studier bedrivas om vilka

beteendeeffekter en ABC-kalkyl medfor samt hur prissittning paverkas.

Det andra omradet avser att gora fler studier kring ABC-kalkylering i andra foretag
eller branscher for att se vilka mojligheter och svarigheter det foreligger med
kalkylmetoden. Exempelvis kan olika produktionsmiljéer jaimforas, bade inom och
mellan olika branscher. Ett outforskat omrade ar vilka aktiviteter och kostnadsdrivare
som &r ldmpliga att anvédnda i olika produktionsmiljoer och branscher och hur dessa
bor urskiljas och mitas. Ytterligare studier om kriterier som anvédnds vid val av

aktiviteter och kostnadsdrivare skulle vara intressant.
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Bilagor
Bilaga 1
Intervju - Produktion

Namn: Jan-Inge Andersson

Position: Produktionschef

Tid i foretaget: 3 ar

Datum och plats for intervjun: 2011-03-11, Macro, Laholm
Antal anstillda produktion: 4 tjainstemén och 23 fabriksarbetare

Produktionen:

Produktionen dr Macros storsta avdelning och star for tillverkningen av duschkabiner,
duschhérnor samt nischer. Produktionen dr inte paverkad av nidgon sidsongsvariation
men har de senare aren blivit paverkad av nedgéngen i konjunkturen. Alla produkter
som Macro tillverkas i modulform och det innebér att olika produkter kan bestar av
lika moduler. Det &r ocksd produktionen som bar de storsta kostnaderna da
avdelningen kraver flest resurser.

Niér borjar processen? Den borjar vid mottagandet av arbetsordern.

Nar arbetsordern sldpps borjar flertalet av arbetsstationerna oberoende av varandra.
Beroende pad om det &dr kabinproduktion eller tillverkning av duschhdérnor krivs det
olika arbetsinsatser. Produkterna bestar dels av halvfabrik som levereras till Macro och
en del som behdver omarbetas till produktionen. Kabinerna, som bestér av flera delar,
kraver storre arbetsinsats och konstrueras i nédstan alla arbetsstationer. Vissa produkter
kriver mer manuellt arbete d4n andra och det &r oftast nir de tillverkas i mindre
volymer. Produktionschefen menar att tillverkningsgraden skiljer sig beroende pad om
det dr manuellt arbete (60%) eller robotstyrda moment (90%) Gemensamt for alla
produkterna &r att processerna slutar nér sista operatdren har packat varan och
rapporterat in den i systemet.

Kabin semi adr den produkt som bestér av flest arbetsstationer. Fran ravarulaget hdmtas
det halvfabrik som ska anvédndas i produktionen. Inne i sdgen kommer det material
som behdver kapas och tillsigas for att anpassas till produktionen. 90 % av allt
material som kapas och tillsdgas tillhor kabinproduktionen, de 6vriga 10 % é&r for
ovriga produkter. Produkterna kapas och sagas efter kanban kort. Vid karmonteringen
monteras under- och O6ver ramar till de fardiga karen och allt paketeras senare
tillsammans med tillbehorslddan. Karmontering skots av tre personer. Kabinernas
viaggar och dorrar monteras av olika robotar. Det krdvs tva personer for att skota
robotarna som behover fyllas pd med delar och instruktioner om artikelnummer.
Bakviggen dr efter detta moment fardigmonterad och paketeras for att vidare
transporteras till fairdigvarulaget. P4 de andra vdggarna och doérrarna monteras lister
och hjul pd manuellt av en person. Dessa far sedan hirda i ett dygn och paketeras



senare beroende pa leveransdatum. I kabin semi ingdr ocksd en servicehylla som
sammansitts av tva personer. Servicehyllan kapas och borras for att senare paketeras.

Kabin basic har en enklare uppbyggnad och darfor behovs ingen karmonteringen.
Karen packas tillsammans tillbehorsladan, det ingar inga ramar. Robotstationerna
bortfaller da kabinen inte bestar av ndgra aluminiumprofiler. Istillet monteras ramar pa
manuellt med silikon. Profilpaketet bestar endast av en &vre- och undre ram som
paketeras och fors till lager. Eftersom Kabin basic har en enklare uppbyggnad och é&r
en lagprisprodukt ingar inte servicehyllan. Produkten kriver dock det mer manuellt
arbete. Om produkten skulle bli en hogvolymprodukt ska eventuellt processen
automatiseras mera.

Skagen rund ice 88x88 — Duschvéggen har den enklaste uppbyggnaden och kriver
minst arbetsuppgifter. Karmontering, kapning och ségning utgar da det inte ingar dessa
delar i produkten. Kabin basic kriaver endast stansning och snoddning, montering samt
packning.

Nir slutar processen? Processen slutar nir sista operatdoren har packat varan och
rapporterat in den i systemet.

Vad hiinder efter processen? Produkterna transporteras vidare till firdigvarulagret

Vilka arbetsuppgifter ingar?

Det ingér flertalet arbetsuppgifter i produktionen men ofta delas produktionen upp i
olika arbetsstationer: Sagen, karmontering, basic, servicehylla, skagen, robot samt
paketering

*  Sdgen -aluminium profiler varor bearbetas till att anpassas till respektive
produkt.

*  Karmontering,- sammansdttning av kar.

*  Basic — manuellt sammansdttning av kabinen

s Servicehylla- sammansdtts till kabin semi

*  Robotar —monterar samman dorrar och viggar

*  Skagen- stansning och snoddning, montering samt paketering.

*  Paketering dr den sista arbetsuppgiften dd de firdiga delarna paketeras for att
senare distribueras till firdigvarulagret.



Bilaga 2

Tillverkningstidsuppgifter Macros produkter

Uppgifterna baseras pa intervjuer med de anstélla i produktionen. De har tillfragat
angdende vilka arbetsuppgifter de utfor samt hur lang tid deras respektive arbetsuppgift
tar att utfora. For att sékerhetsstélla uppgifterna har mitning av tid skett med hjélp av
tidtagarur for att undvika felaktiga missuppfattningar.

Kabin semi

Aktiviteter Arbetstid/minuter Antal anstillda
Sagning och kapning 1,5 1
Karmontering 6,5 3
Servicehylla 2 2
Robotmontering 7,5 3
Paketering 3 2
SUMMA 20,5 min 11 anstallda
Kabin basic

Aktiviteter Arbetstid/minuter Antal anstillda
Paketering av kar 1 2
Sagning och kapning 2 1
Tillverkning av profilpaket 2 1
Tillverkning vigg & dorr 5 2
Paketering 3 2
SUMMA 13 min 8 anstillda

Skagen rund ice

Aktiviteter Arbetstid/ minuter Antal anstillda
Montering 2 2
Paketering 30 sek 2
SUMMA 2,5 min 4 anstillda




Bilaga 3
Intervju - Konstruktion & Utveckling
Namn: Daniel Jakobsson

Position: Konstruktion- och utveckling

Tid i foretaget: 6 ar

Datum och plats for intervjun: 2011-03-22 Macro i Laholm
Antal anstéllda: 3 personer

Niér borjar processen? Processen borjar med en idé som tas upp pd PU-moéte och
diskuteras vidare. Om idén verkar vara intressant bearbetas inputen i ett marknadsrad
och dem redovisar fortséttningsvis till ledningen. Nésta steg ar utveckling av en 3D-
modell och I6nsamhetsuppskattning gérs genom upprittandet av en forkalkyl.
Ledningsgruppen beslutar, ofta tillsammans med koncernledning om fortsatt
utveckling. Nej, da arkiveras forslaget. Ja, dd bestdms det om eventuella fordndringar
maste goras eller sa utvecklas en prototyp av konstruktion och utveckling och
inkOpsidan kdps material in. Diverse tester utfors och vidare gors beslut om fortsatt
utveckling. Nej, da arkiveras beslutet. Ja, da skapas en produktionsbeskrivning och
projektet drivs genom en projektplan. En O-serie tillverkas med skarpa prototyper som
har alla komponenter som den tdnkta produkten ska innehélla. Produkten testas bade
genom interna och externa tester, sdsom kvalitetssdkring. Fungerar 0-serien gors ett
beslut om fortsatt tillverkning eller ej. Om den godkénns sitts den i produktion.
Macro har som mal att utveckla tva nya produkter arligen.

Daniel Jakobsson ansvarar ocksa for support och forbéttringsarbete. Supporten startar
da produkten lanseras och ar mest intensiv d& en produkt dr ny. En produkt klassas

som ny ungefar ett ars tid.

Forbattringsarbetet sker kontinuerligt och input kommer framst fran forsédljningssidan
som fér feedback av kunder eller utifran egna utvirderingar och tester.

Nir slutar processen? Processen slutar nir O-serien dr godkénd och klar till
produktion.

Vad hénder efter processen? Processen fors vidare till produktion.
Vilka arbetsuppgifter ingar? Konstruktion och utveckling, support,

forbéattringsarbete samt teknisk support.

Vad ir tidsomfanget? Hur minga timmar i veckan/dagar i mananden anvinds
till arbetsuppgifterna?



Det dr svart att uppskatta och berdkna tidsomfanget for projekten. Det ar flera faktorer
som péaverkar som projektets rimlighet, tidigare erfarenhet och kostnader. Exempelvis
har utvecklingen av kabin basic som ett projekt forenklas eftersom det finns stor
erfarenhet och kunskap kring kabiner i foretaget. Kabin semi utvecklades for flera ar
sedan och &r i dagsldget en ’fardig” produkt da det forbattringsarbete som kravts dven
fardigstallts

Arbetstiden gillande aftersales ligger pa cirka 2 timmar i veckan. Det sker ocksa ett
konstant forbéttringsarbete som uppskattningsvis krdver 8 timmar i veckan.

Tid kostnad & utveckling

Kabin semi — Cirka 1000 timmar, kostnad cirka 1 300 000 kr.

Kabin basic — Cirka 400 timmar, kostnad cirka 320 000 kr.
Skagen rund ice — Cirka 160 timmar, cirka 275 000 kr.



Bilaga 4
Intervju - Forséljning

Namn: Magnus Andersson

Position: Forsiljningschef.

Tid i foretaget: 3 ar

Datum och plats for intervjun: 2011-03-22, Macro, Laholm

Antal anstillda: 11 personer. Forséljningschefen, fyra inneséljare, fyra utesiljare, en
marknadsforare samt en som jobbar med speciallosningar .

Forsiljning

Macro anvénder sig inte av direkt forsédljning utan kunderna far sjdlva vinda sig till
foretaget. PA hemsidan sker en viss forsdljning av reservdelar som privatkunder kan
utnyttja men den utnyttjas lite. Storsta delen av forséljningen sker till grossister och
aterforsiljare vilka dr Macros huvudkunder. Forsdljningen sker i de nordiska linderna.
De tvé storsta marknaderna ar Sverige och Norge. Av alla kabiner som tillverkas
exporteras 75% till den norska marknaden medan nista all tillverkning av duschhérnor
siljs i Sverige. Planer pé en storre utlandslansering diskuteras men ingen konkret plan
ar faststélld. Eftersom produkterna anvénds i vatutrymmen &r det viktigt att
produkterna foljer de lagar och regler som finns i respektive land vilket 4ven innebar
en paverkan pa lanseringsforfarandet.

Nir borjar processen?

Processen startat med en marknadsforingkampanj hos aterforséljare och annonsering
bade rikstickande och lokalt. Marknadsforigansvarig plus uteséljarna star for
marknadsforingen.

Forsidljningen sker nédr kunderna gor en bestéllning via telefon, mail eller fax. Vid
telefonbestéllning registreras ordern pé en orderblankett. Orderbekréftelse ger sen via
mail eller fax om produkt finns i lager. Om produkten inte finns i lager registreras
ordern i det interna systemet och tillverkas efter 6nskemal enligt produktionsprocessen.
Om produkterna finns tillgingliga registreras ordern i det interna systemet och gods
plockas for leverans.

Nir slutar processen? Fraktsedel och foljesedel skrivs ut och kontrolleras mot interna
system. Faktura skickas med post till kund.

Vad hiinder efter processen? Produktion eller plock och fakturering till slutkund.
Vilka arbetsuppgifter ingar? Kundordermottagande,

Vad ir tidsomfanget? Hur minga timmar i veckan/dagar i mananden anvinds
till arbetsuppgifterna? Gar det att urskilja tiden mellan produkterna

Det dr svart att uppskatta hur mycket tid som laggs pa respektive produkt. Generellt ar
kabinerna mer resurskrivande da det 4r mer komplicerat uppbyggda.



Bilaga 5
Intervju — Ordermottagning och administration (Norge)

Namn: Jesper Wadensten
Position: Inneséljare
Datum och plats for intervjun: 2011-03-22, Macro, Laholm

Hur ser forsiljningsprocessen ut for den norska marknaden?

Till den norska marknaden ar skots forsiljningen lite annorlunda. Det sker inte ndgon
marknadsforingskampanj i Norge och Macro har inte ndgon forséljning till enskilda
privatkunder. Dock gér Macros marknadsansvarig mycket jobb for det norska
agarforetaget men kostnaden for det arbetet liggs idag pd Macro Bestillning skickas
ifrin TEMA Norge (Macros dgare) och aterforséljare ofta genom mail. Macro
bekriftar ordern och meddelar om den 6nskade produkten finns i lager eller inte. Finns
den i lager plockas godset for leverans, om inte tillverkas produkten. Féljesedeln
kontrolleras mot systemet och fakturas skickas via mail eller transportbolag till Norge.
Antingen levereras varorna direkt till slutkund eller till TEMAs lager i Norge.

Vad ir tidsomfanget? Hur minga timmar i veckan/dagar i mananden anvinds
till arbetsuppgifterna?

Jag lagger cirka en arbetsdag i veckan med orders och liknande for forséljning i Norge.

Namn: Ulla Johansson
Position: Receptionist
Datum och plats for intervjun: 2011-03-22, Macro, Laholm

Vad ir tidsomfanget? Hur minga timmar i veckan/dagar i mananden anvinds
till arbetsuppgifterna?
Jag lagger cirka en till tva timmar dagligen pa fakturering till Norge.



Bilaga 6
Intervju - Inkép

Namn: Anna-Lena Svensson

Position: Inkdpsansvarig

Tid i foretaget: 4 ar

Datum och plats for intervjun: 2011-03-24, Macro, Laholm
Antal anstillda: 1 person

Inképsavdelningen

Macro har alltid ett visst sdkerhetslager for sina olika produkter och artiklar. Beroende
pa om artikeln &r klassificerad som A, B eller C-artikel méste inkops goras for att
kunna klara lovad leveranstid. Macros inkop baseras pa skarp order eller sé ar det
prognoser som triggar behovet av att gora inkop.

Nir borjar processen?

Processen borjar med ett kundbehov och dérefter kontaktas leverantoren for att gora en
inkopsorder, dir krav pa produkt framstills. Macro anvéander sig mestadels av fasta
leverantoérer med bundna avtal. Vid enstaka fall anvdnds nya leverantorer men det ar
nir de fasta inte har mojlighet att leverera. Vid anvéndandet av nya leverantorer gor
Macro en leverantérsbeddmning om den &r lamplig eller inte.

Bestillningarna gors ofta via mail, enstaka ganger over telefonen. Efter inkdpet
bevakas leveransen och ett ordergodkdnnande av leverantoren. Vid orderkédnnandet
kontrolleras det om det ar rétt artikel, ratt kvantitet, rdtt pris och ritt leveransdatum.
Nista steg 1 inkdpsprocessen dr mottagning av inleverans. Foljesedeln blir kontrollerad
och inrapporterad i affarsdatasystemet. Ingen kontrollrikning av artiklarna utfors vid
inleverans.

Nir slutar processen? Processen avslutas med fakturakontroll. Om fakturan stimmer
kan systemet godkédnna den automatiskt, om inte skickas den till inkopsansvarig som
kontrollerar, atgédrdar och slutligen attesterar fakturan.

Vad hiinder efter processen? Varorna fors slutligen till ravarulagret.

Vilka arbetsuppgifter ingar? Ordererkdnnande, leveransbevakning, inleverans och
fakturakontroll

Vad ir tidsomfanget? Hur minga timmar i veckan/dagar i mananden anvinds

till arbetsuppgifterna? Tidsaspekten pa att gora ett inkop beror pad om det ar ett
standardinkop (3-5 min) eller ett specialinkdp (10-15 min), men 95% av inkOpen bestar
av standardinkdp. Det &r svart att faststélla tidsaspekten som gors for ett inkop for en
specifik produkt, da produkterna bestar av olika moduler. Manga produkter anvander
sig av samma moduler och ingen étskillnad gors produkterna emellan.



Bilaga 7
Intervju - Marknadsforing

Namn: Magnus Reinholzt

Position: Marknadsansvarig

Tid i foretaget: 16 ar

Datum och plats for intervjun: 2011-04-20, Macro, Laholm
Antal anstillda: 1 person

Nir borjar processen? Marknadsarbetet borjar med ett uppdrag, dock forklarar
Magnus att det &r svart att se det som en process da det inte finns ndgon
kontinuerlighet. Var- och hostkampanj dr det anda som &ar bestimt arbete under ett ar,
men varierar i utformning.

Uppdragen kan besté av olika arbetsuppgifter sdsom utformning av olika typer av
marknadsforing material bade internt till foretaget samt externt till aterforsiljare,
monteringsanvisningar, kampanjer och hemsidan.

Nir slutar processen? Marknadsforingsarbetet slutar ndr uppdraget &r fardigstallt.

Vad hiinder efter processen? Det firdiga uppdraget skickas till sin uppdragsgivare.

Vilka arbetsuppgifter ingir? Utformning av marknadsmaterial

Vad ir tidsomfanget? Hur minga timmar i veckan/dagar i mananden anvinds
till arbetsuppgifterna? Sverige tar 80 % av arbetstiden medan Norge tar 20 %.
Resterande lander skoter sin egen marknadsforing.



Bilaga 8
Intervju — Fardigvarulager

Namn: Morgan Karlsson

Position: Lagerchef

Tid i foretaget: 17 ar

Datum och plats for intervjun: 2011-04-07, Macro, Laholm
Antal anstéllda: 3 personer

Firdigvarulagret

Jag ar ansvarig for lagret och det innebar att jag tillsammans med 2 personer ser till att
det som producerats kors in pa ritt lagerplats och att plocka ihop de orders som ska
skickas och lasta de pa transportdrens lastbil.

Niér borjar processen? Processen borjar nir produktionen ir klara med sin del och
placerar de paketerade produkterna eller modulerna pa samlingsplatsen. Det blir dd
vart ansvar att se till att samlingsplatsen inte blir 6verfylld utan téms pa paket.

Vi kor sedan in de fardig paketerade produkterna till fardigvarulagret (3700 kvm) dar
de kors in pa sin rétta plats och placeras enligt FIFO (first in first out). Dock kan det
ibland vara s att vi inte hinner placera de pa ritt plats direkt pga andra arbetsuppgifter.
I de fallen placeras de pa en sirskild utmarkt plats tills vi har mojlighet att kora in det
pa ritt plats.

Den andra delen av vart arbete ar att plocka de orders som ska skickas till vara kunder.
Det fungerar sé att vi varje morgon skriver ut en lista 6ver det som ska plockas,
sorterar det efter vilka produkter det dr och sedan plockar vi det. Nér allt ar plockat
stdlls det pa utlastningsplats och kollas av med hjilp av handdatorer sé att vi fatt med
allt som ska skickas. Ar det nigot som saknas kompletterar vi det och 4r det nagot som
ar felplockat har vi en chans att rétta till det innan det skickas ivdg. Darefter matas
datan fran handatorn in i systemet och godset &r klart att lasta ut.

Beroende pa vart det ska skickas ar det lite olika forfarande. Det gods som ska till
kunder i Sverige lastar vi pa ett sldp som stir hos oss. Som sedan hdmtas av
transportdren pa bestdmda tider. Det som ska till Norge, dit gér cirka 40 % av allt vi
plockar, méste vi plocka en dag innan for att sedan boka in transport och direfter lasta
ut det nér transportdren kommer. En mkt liten del gar till Finland. Det packas en géng i
veckan och skickas i en sindning.

Nir slutar processen? Arbetet dr Gver for oss nér transportoren har himtat godset.

Vad hiinder efter processen? Det hiander inte sd mycket efter processen. Godset gér
ut till kunden



Vilka arbetsuppgifter ingar? Transport, plock av orders & avstimning av plockat
gods.

Vad ir tidsomfanget? Hur minga timmar i veckan/dagar i mananden anvinds
till arbetsuppgifterna? Vi anvénder hela var arbetstid i stort sett till dessa
arbetsuppgifter. Givetvis gar en del tid bort for annat men detta dr var huvudsakliga
sysselsittning.






