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Forord

I Konkurrensverkets uppdrag ingar att fraimja forskning pa konkurrens- och
upphandlingsomrédet.

Konkurrensverket har gett fil. dr Carl-Johan Petri och adj. professor Nils-Goran
Olve vid Linkopings universitet, inom ramen for Konkurrensverkets uppdrags-
forskning, i uppdrag att analysera teori och empiri om hur féretagsintern kostnads-
information registreras, analyseras och presenteras och kan anvandas som underlag
i konkurrensrattsliga bedomningar.

I samband med vissa konkurrensrattsliga bedomningar ar det viktigt att kunna
teckna en korrekt bild av ett foretags kostnadsldge, bade for hela verksamheten och
for enskilda produkter. Dessa kostnadsuppskattningar kan t.ex. anvandas for att
beddma om ett foretag prissatter sina produkter under ”sjalvkostnaden” (t.ex. i
syfte att eliminera konkurrenter) eller for att bedoma foretagets Ionsamhets-
marginaler. Denna rapport bidrar till att utveckla dialogen mellan Konkurrens-
verket och andra parter kring metoder for bedémningar av kostnader. Darigenom
starks ocksa Konkurrensverkets mojligheter att pa ett transparent och forutsagbart
satt genomfora utredningar dér kostnadsberdakningar ar av stor vikt utifran ett
konkurrensréttsligt perspektiv.

Till projektet har knutits en referensgrupp bestdende av Conny Overland
(Handelshogskolan i Goteborg), Anders Segerstedt (Luled tekniska universitet),
Kurt Rosander (Accenture), Andreas Johansson (Ensolution) och Ulf Lernets,
(Sveriges Begravningsbyréers forbund). Fran Konkurrensverket har Martin
Sutinen, John Soderstrom och Joakim Wallenklint deltagit.

Forfattarna ansvarar sjalva for slutsatser och bedomningar i rapporten.
Stockholm, maj 2014

Dan Sjoblom
Generaldirektor
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Sammanfattning

Infor konkurrensrattsliga bedomningar ar det viktigt att kunna teckna en bild av ett
foretags kostnadslédge, bade for hela verksamheten och for enskilda produkter.
Dessa kostnadsuppskattningar kan t.ex. anvandas for att bedoma om ett foretag
prissatter sina produkter under sjalvkostnad (i syfte att vinna marknadsandelar
och/eller eliminera konkurrenter) eller for att bedoma foretagets lonsamhetsmargi-
naler vid péastadd overprissattning. Saval den begreppsmassiga innebdrden som
den praktiska matningen av kostnad blir da viktig.

I foretagsekonomisk litteratur rdder sedan mitten av 1900-talet enighet om ”diffe-
rent costs for different purposes”. Foretags och andra organisationers kalkyler for
beslutssyften bor vara framatsyftande och framst avse hur framtida betalningar
paverkas av handlandet. Detta skiljer sig forstas beroende pa vilka beslut som &r
aktuella. Kostnadsberdakningar anvands dven for att formulera ansvar och utvar-
dera prestationer. Urval, vardering, periodisering och fordelning av kostnader kan
darfor behova goras pa olika vis i olika kalkyler.

Larobockernas kalkyler avser alltjamt oftast tydliga, tillverkade foremal eller tjans-
ter ddr resursinsatsen framst utgors av direkt arbete. I rapporten ger vi en aktuell
bild av svenska organisationers kostnadsberakningar. De bor paverkas av att det
mesta arbetet i samhallet numera har mer indirekt karaktar. Till exempel lagger de
flesta branscher stora resurser pa utveckling och marknadskontakter infor framtida
forsaljning. Konkurrensréattens forestédllningar om kostnad kan da visa sig svara att
uppratthalla. Dels begreppsmassigt: vilka kostnader (och kostnaden for vad) ar
relevanta vid bedomningen av hur marknadskonkurrensen fungerar och kan for-
battras? Dels rent praktiskt: om foretag inte langre mater kostnader sa som myn-
digheter vantar sig sa har de svart att besvara myndigheters fragor.

Vi har inventerat senare ars litteratur om kostnadsberdkning for att bilda oss en
uppfattning om aktuell syn pa kostnadsinformation och dess anvandning. Vi har
ocksa stamt av denna mot nagra praktiska fall. Var teoretiska och empiriska
genomgang resulterar i ett antal kriterier for att beskriva vagval vid kostnads-
berdkning. Dessa ska fungera som en pedagogisk modell {f6r att forstd hur ett fore-
tag valt att kalkylera, for att diskutera rimligheten i dess val och eventuellt begara
ytterligare information, samt for att avgora vilka kalkyler som kan ses som konkur-
rensrattsligt relevanta.

De foretag vi beskriver i rapporten har gjort olika vagval. Deras kalkyler ar darfor
inte omedelbart jamforbara. Utvecklad produktkalkylering, och ett betydande
intresse for denna, finns dock hos alla. Flertalet har inte heller gjort vagval som
dramatiskt avviker fran traditionell svensk kalkylsed. Mdjligen har inslagen av
bidragskalkyl okat, nar tillverkning for flera av de studerade foretagen star for en
mindre del av totalkostnaden.



Summary

When judging compliance with competition law, it is important to capture firms’
cost situation — for their entire operations as well as for individual products. Such
cost estimates may for instance be used to judge if a firm prices its products below
cost (in order to gain market share and/or eliminate competitors) or to judge its
profitability margins when prices are claimed to be excessive. The conceptual
meaning of cost then becomes important, as well as its practical measurement.

In management accounting literature there has been consensus since the mid-1900s
about “different costs for different purposes”. Cost calculations in firms and other
organisations whose aim is to support decision-making should be directed towards
the future and focus on how future payments are affected by actions. This will of
course vary with which decisions are considered. Cost estimates are also used to
define accountabilities and evaluate performance. Costs may need to be included or
excluded, evaluated, assigned to reporting period, and allocated differently in
different cost calculations.

The literature still mostly focuses well-defined, manufactured goods or services
where the resource input mostly is direct labour. In this report we portray cost
calculations in present-day Swedish organisations. They should reflect that most
work in society now has a more indirect character. For instance, in most industries
large resources are devoted to developing products, processes and relations for
future sales. The ideas of cost that guide competition law may then be difficult to
uphold. Firstly on the conceptual level: which costs (and the costs for what) are
relevant in judging if market competition functions and can be improved? Secondly
on a more practical level: if firms no longer measure costs as the authorities expect
they will have difficulties in answering questions.

We studied literature from recent years to form our opinion on current views on
cost information and its use. We also compared this to a number of practical cases.
Our theoretical and empirical investigation led to a number of criteria which
describe fundamental choices in costing. They are intended as a pedagogical model
to understand how a firm has decided to design its cost calculations, to discuss
whether its choices are reasonable and ask for more information, and to determine
which cost calculations are relevant for competition-law purposes.

The firms we describe made different choices in designing their cost calculations.
This means that their costs are not immediately comparable. Well-developed
costing, and a major interest in it, exists however in all of them. Most did not make
choices that depart dramatically from traditional Swedish practices. Possibly the
use of contribution-margin thinking (direct costing) is expanding at the expense of
using full cost, when physical production for most of these firms represents a
smaller share of total cost than formerly.



1 Utgangspunkter

1.1 Grundfragan: vilken kalkyl ar relevant i ett konkurrensmal?

Infor konkurrensrattsliga bedomningar ar det viktigt att kunna teckna en bild av ett
foretags kostnadslage, bade for hela verksamheten och for dess enskilda produkter.
Dessa kostnadsuppskattningar kan t.ex. anvandas for att bedoma om ett foretag
prissatter sina produkter under ”sjalvkostnad” (t.ex. i syfte att vinna marknads-
andelar och/eller eliminera konkurrenter) eller for att bedoma foretagets I1onsam-
hetsmarginaler vid pastddd ”6verprissattning”.

Foretagsekonomer foresprakar sedan lange att produktkalkyler bor spegla vad som
ar paverkbart i en viss situation, dvs. vara framatblickande. Det galler sjalvklart for
forkalkyler, men dven vid utvéardering genom efterkalkyler eftersom denna bor
syfta till forbattringar och larande. Med produktkalkyl avses i denna skrift de var-
deringar av resursforbrukning och resursutnyttjande for att kunna leverera en viss
produkt som en organisation har anledning att goéra som led i sin verksamhet.
Sadan vardering sker i pengar, varfor uttrycket ar identiskt med begreppet kost-
nadsberakning. Produktkalkyler gors oftast for interna syften, men via lagervarde-
ring och resultatberdakningar kan kostnadsberakningar for produkter dven fa be-
tydelse externt. Dessa produkter kan vara varor eller tjanster, interna prestationer
(halvfabrikat och genomfdrd bearbetning) lika val som produkter som levereras till
kund. Begreppet har d4ven kommit att avse mer komplexa systemkontrakt (som vid
ett byggprojekt), en viss marknad eller en viss kundrelation.

Det kan ocksa bli aktuellt att beakta tid i kalkylen. Normalt tanker man sig att en
produktkalkyl avser en kortare tidsperiod — i larobockerna skiljer den sig pa sa satt
fran investeringskalkyler. Men om konstruktion och leverans stracker sig 6ver flera
ar, eller om kostnadsberakningen ska ligga till grund for hur pris ska hanteras som
konkurrensparameter over en livscykel, sd kan dven produktkalkyler behéva
beakta tid. Sddana utvecklingar ar delvis ett svar pa kritik sedan 1980-talet och
framat. Dess budskap var att de etablerade metoderna for kostnadsberdkning daligt
speglar forhédllandena i ett samhalle som domineras av tjansteproduktion, outsour-
cing och langsiktigt upphandlad forsorjning av varor och tjanster, snarare an inkop
av enstaka fysiska objekt.

Samtidigt som kalkyler oftast ar framatblickande sa ar historien (redovisningsdata)
en viktig utgangspunkt, och kalkylerna har ofta samordnats systemmassigt med
foretags redovisning. I manga foretag kan samma kalkylobjekt darfor bli foremal
for kostnadsberakning enligt olika principer och antaganden, som beror pa syftet
och sammanhanget. Det paverkas dven av att internationell redovisningssed delvis
borjar anvanda sa kallade verkliga varden, i stillet for historisk kostnad. Mojligen
bevittnar vi ett skifte fran en aldre, starkt bokforingsbaserad syn pa kostnader, till
en mer ekonomisk-analytisk. Vad det betyder for kalkylseder ar annu oklart.
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Sammanfattningsvis dr det en dominerande forestéllning i litteratur och praxis att
ett valskott foretag behover kostnadsberdkna manga olika kalkylobjekt och att
samma objekt kan behdva kostnadsberdknas pa olika vis for olika behov och i olika
situationer, vilket amerikanen Clark 1923 sammanfattade i den ofta citerade satsen
”different costs for different purposes”. Kostnadsberakningens relativitet handlar
om olika vagval betradffande urval, periodisering, vardering och férdelning av kost-
naden for de resurser som tas med i kalkyler. Dessa kan antingen goras “ad hoc” —
fristdende vid behov — eller rutinmassigt, ibland integrerat med en organisations
redovisning och 6vriga ekonomistyrning. Senare ars debatt gor gillande att floran
av kalkyler kan ha 6kat ytterligare som reaktion pa 0kat fokus pa tjanster, fler
marknadskanaler, mer differentierade produkter (med karaktar av problemlsning
och "upplevelser” snarare an materiell behovstillfredsstéllelse), starka systemsam-
band mellan foretag, “globalisering” m.m.

Detta kan fa konsekvenser for konkurrensrattens forestallningar om kostnader.
Dels begreppsmassigt: vilka kostnader (och for vilka kalkylobjekt) ar relevanta vid
bedomningen av marknadskonkurrens? Dels rent praktiskt: om foretag inte langre
mater kostnader sa som myndigheter vantar sig sa far de svart att besvara myndig-
heters fragor.

I var rapport sammanfattar vi principer och svensk praxis for produktkalkylering,
sa som de framstar i forskning och undersokningar inom den foretagsekonomiska
disciplinen och ett litet antal egna empiriska nedslag. Vi identifierar pa sa vis ett
antal vagval vid kalkylering, dvs. stéllningstaganden rérande kalkylutformningen.
Vi kommer ocksa kort att knyta dessa till olika anvandningar for kalkylerna
(kalkylsituationer), med fokus pa hur vagvalen tycks relatera till vad som ér rele-
vant vid konkurrensbedomningar enligt EU-rdtt (dvs. i synnerhet tanken att det &r
LRAIC - long-run average incremental cost — som ska faststdllas genom kalkyler).

1.2 Syfte, genomférande och studiens disposition

Studien tar sin utgdngspunkt i var forstaelse for foretagsekonomiska bedomningar
av kostnadsinformation samt utformning och anvandning av produktkalkyler.
Fokus i projektet och rapporten dr foretags! formaga att samla in, f6lja upp och
analysera kostnadsinformation som kan efterfragas vid en konkurrensrattslig
beddmning.

Syftet med rapporten dr att samla in och analysera teori och empiri om hur foretagsintern
kostnadsinformation registreras, analyseras och presenteras och kan anvindas som underlag
i konkurrensrittsliga bedomningar.

1 Med foretag forstds genomgaende dven andra organisationer, nir resonemang ar tillimpliga pa dessa. Ibland
skriver vi “organisation” for att framhalla detta vidare tillimpningsomrade.
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Ambitionen ar att ge vagledning vid granskning av marknadskonkurrens i speci-
fika fall dar det har betydelse hur foretag resonerar om sina kostnader. Vilket
underlag har de tillgang till och vad lagger de in i begreppet produktkostnad? Det
ar denna praktik som moéter konkurrensrattens forestallningar om att det forvantas
existera ett meningsfullt innehall i ett begrepp som LRAIC. Om féretag uppfattar
att konkurrensen t.ex. inte langre avser enstaka salda, identiska objekt utan olika
former av hela system sa har ett sddant begrepp inte langre nagot sjalvklart och for
alla tydligt innehall, och &nnu mindre kan vi forvanta oss att det finns framraknade
valida varden for det.

Hur detta bor paverka konkurrensrattsligt arbete faller utanfor var rapport.2 Dar-
emot ar var ambition att underldtta dialog mellan myndigheter och foretag, och
aven mellan foretag vid tvister mellan sddana. Genom en systematisk granskning
av vagval vid kostnadsberdkning bor det vara majligt att forsta vad en viss kalkyl
sager och inte sdger; om de antaganden som ligger bakom den ar godtagbara i
sammanhanget, och vilka annorlunda berdkningar som kan vara befogade.
Rapporten gor nedslag i aktuell praktik samt presenterar ett ramverk for de prin-
cipiella vagvalen vid kalkylutformning som kan ligga till grund for:

= forbattrad kunskap och forstaelse for hur kostnadsinformation, och i fore-
tagen anvanda produktkalkyler, forhaller sig till kostnadsméatt som anvands
i konkurrensratt,

* Jardomar om foretags konkurrensbeteende utifran de kalkylsituationer for
vilka de gor kostnadsberdakningar,

» fortsatt empirisk forskning.

Huvuddelen av litteraturen om produktkalkyler syftar rimligt nog till att foretag
ska fatta battre beslut. Det ar forstds inte ambitionen med denna rapport. Vi lamnar
darhan risken att foretag fattar beslut pa bristande eller fel information. Daremot
fokuseras pa hur forandrade, och méjligen bristfélliga, metoder for kostnadsberak-
ning kan gora det svart for konkurrens- och tillsynsmyndigheter att fa fram tillfor-
litliga matt pa foretags konkurrensrattsligt relevanta kostnader. Rapporten tecknar
en bild av denna utveckling. Vi har inventerat litteratur om kostnadsberédkning for
att bilda oss en uppfattning om aktuell syn pa kostnadsinformation och dess
anvandning. Vi har ocksa stimt av denna mot nagra praktiska fall.

Underlaget till rapporten bestar dels av skriftliga kallor, dels av empiriska obser-
vationer. Litteraturoversikten utgor den huvudsakliga plattformen for det ramverk
vi foreslar. Det baseras pa vetenskapliga bocker och artiklar som vi bedomer tacker

2 Inte heller ger vi oss in pa frdgan om skillnader mellan olika nationella seder vad giller kostnadsberakning och
redovisning. Det vore ett eget forskningsamne att granska harmoniseringen av kalkylseder i olika EU-lander. Det
forefaller sannolikt att de utvecklas mot storre likhet som f6ljd av samarbeten mellan foretag och framvéaxten av
globala koncerner, internationell redovisningsdebatt, influenser fran amerikanska larobdcker och programvara
samt sakert ocksa statligt agerande (skatteberakning och konkurrensrattsliga atgarder).
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in saval konceptuella modeller och metoder for kostnadsberdkning som hur denna
gar till i praktiken (t.ex. genom manuella processer eller med hjilp av generella
datorprogram for affarsredovisning eller specialiserad kalkylprogramvara). Fokus
ligger alltsa pa foretags metoder for att samla in, f6lja upp och analysera kostnads-
information, konceptuellt och i praktiken. Ronen har vi stallt mot de krav som kon-
kurrensvardande myndigheter stéller pa foretagens kostnadsredovisning, framst
begreppet LRAIC.

Det ramverk vi har talat om ovan kommer att besta av ett antal principiella vagval,
tankta att ge en anvandbar pedagogisk struktur kring de stallningstaganden som en
foretagare star infor nar det galler att ge innehall &t begreppet kostnad for en viss
vara eller tjanst, samt hur dessa relaterar till kostnadsmatt som ar centrala i ett kon-
kurrensréttsligt perspektiv. Det géller klassiska fragor kring urval, periodisering,
vardering och kostnadsfordelning. Sddana fragor ar val utredda som principer, men
praktiken i dagens foretagande (inklusive offentlig verksamhet) vantades — nar vi
inledde var studie — uppvisa en storre spannvidd &n forr, i tolkningar och tillamp-
ningar. I korthet har detta, som ndamnts ovan, att gora med hur inslaget av tjanster
vaxer, och hur de ofta bygger pa att kapaciteter — inte minst datortjanster —
utformas och dimensioneras i forvag.

Ett exempel: konkurrensrattsligt relevanta kostnader kan vara olika omfattande och
avse saval historiska, redovisade, kostnader som analytiskt berdknade kostnader
(till exempel langsiktigt forvantade kostnader). Det &r viktigt att gora tydligt i vilka
situationer det ena respektive det andra ar relevant. I var studie vill vi belysa vad
konkurrensvardande myndigheter kan vénta sig — eller begara — av foretagen. Dar-
for omfattar studien ett begransat empiriskt moment for att besvara fragan: vad kan
ett foretag (genom rimligt omfattande undersokningar) ta fram? Vi intervjuade
ekonomer i sex foretag (varav tre valde att vara anonyma). Urvalet styrdes framst
av mojligheten att fa kontakt med ratt intervjupersoner pa kort tid. Samtliga foretag
ar enligt var bedomning ledande inom sina omraden och de uppvisar en god
branschbredd, 4ven om vi inte alls har forsokt tacka svenskt naringsliv bransch-
massigt.

Vi har dven letat efter undersokningar i litteraturen (svensk och utlandsk) som ger
en bild av detta. Dessa aterger vi i korta empiriska beskrivningarna. De avser inte
att ge en representativ bild av eventuella svarigheter och majligheter att fa tillgang
till kostnadsinformation, utan ar ett test pa om ramverket bidrar till att belysa de
omraden som dr av betydelse for att forsta tillgangen till valid kostnadsinformation
i foretag

Studien genomfordes under perioden januari-mars 2014. Arbetet delades upp i
foljande delmoment:

* Utformning av undersokningsmodell

* Litteratursokning
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* Lasning och analys av relevant litteratur — saval mer teoretisk som
beskrivningar av kalkylering i foretag ("sekundarempiri”)

* Utformning av dimensioner i tentativt ramverk

* Planering, genomférande och dokumentation av sex minifall
(" primarempiri”)

» Forfattande av slutrapport.

Den nu foreliggande rapporten ar disponerad pa foljande satt. Forst diskuterar vi
den etablerade teoretiska bilden av produktkalkylering. Vi férdjupar den genom en
genomgang av skrifter som vi bedomer har varit viktiga for svensk utveckling. Vi
sammanfattar detta i ett antal vdgval avseende hur kostnader kan berdknas.

Viagvalen belyses ytterligare genom de empiriska nedslag som namnts, saval egen
empiri som fall beskrivna i litteraturen (sekundédrempiri). Vilka val gors for olika
kalkylsyften och i olika kalkylsituationer?

Avslutningsvis jamfor vi det insamlade materialet med det kalkylbegrepp som
dominerar vid konkurrensbedémningar, LRAIC. Vi anvander vart ramverk for att
diskutera de olika principmdjligheter som véagvalen formar. Detta kan ses som ett
slags checklista for den som onskar forsta och ifrdgasatta ett foretags kalkylval, t.ex.
i syfte att bedoma dess rimlighet eller efterlysa berakningar baserade pa alternativa
val.
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2 Kostnadskalkyler i ett historiskt sammanhang

2.1 Kostnadsberakning som praktik

Att kunna bedoma kostnaden for en verksamhet’, t.ex. att framstalla och silja en
viss produkt, dr avgorande i sdval praktiskt foretagande som i &mnet foretags-
ekonomi. Med kostnad avses vardet pa de resurser som atgar, och ekonomi definie-
ras oftast som laran om hushallning med resurser. I litteraturen kallas de metoder
man anvander produktkalkylering, trots att de lika vl kan avse tjanster, en viss
delmarknad, relationen till en viss kund, en produktionsmetod m.m.

Berdkningar kan avse saval utvardering i efterskott (av kostnader och ofta dven
l6nsamhet) som en forkalkyl. Sarskilt i det senare fallet utformas kalkyler som
beslutsunderlag: det finns en tankt jamforelse mellan olika produkter, kunder,
marknader eller produktionsmetoder. Men redan begreppen kostnad och varde
antyder en rad fragor som uppstar vid beddmningen. Hur mats resursatgangen,
ndr foretag i regel utnyttjar tillgdngar och personal under en langre tid och for
manga produkter? Vilken andel bor anses hora till en viss period och produkt?

Praktik och undervisning kom under 1900-talet att besvara sadana fragor pa tva
satt. Det ena, mer entydiga var att soka sig till redovisningslarans konventioner, dar
kopplingen till lagregler gjorde det nddvandigt med tydliga regler. Det andra, mer
relativistiska sattet var att nalkas kostnadsbestdmningen som ett féretagsinternt,
analytiskt problem. Medan redovisningen i allmanhet utgick fran historiska han-
delser (historiska utgifter) var det logiskt att internt fundera over hur foretagets
framtid paverkas av valet mellan de alternativa handlingar, vars foljder var foremal
for kalkyler. Beroende pa kalkylobjekt, tidssikt och andra antaganden kunde olika
beslut motivera olika raknesatt.

Teorier for effektiva marknader utgér fran att marknadsaktorer jamfor kostnader
och méjliga intdkter och anpassar sitt handlande. Konkurrens leder till effektiv
resursanvandning, vilket gynnar alla i ett samhalle. Det ar ett samhallsintresse att
foretag “kan rdkna”, &ven om den formagan ocksa kan ses darwinistiskt: de som
inte har gott grepp om sina kostnader kommer att gora daliga affarer och slas ut.
Sadana tankar var anledningen till att olika industribranscher fran 1940-talet och
framat utvecklade kontoplaner och kalkylmallar som skulle ge vad man da kallade
konkurrensriktiga kalkyler. Tanken var pedagogisk, ibland med 6vertoner av kar-
tell: konkurrerande foretag som raknar pa likartat satt tavlar i detta avseende pa
lika villkor.

¥ Nir vi ibland viljer ordet verksamhet dr det for att markera att kostnadsberdkningar blir aktuella dven for
delar av foretag, t.ex. en tillverkningsenhet, en butik eller en utvecklingsavdelning. Forst darefter gar det att
berédkna kostnader for de produkter (varor och tjanster, hantering av en viss kund osv.) som verksamheten avser.
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Konkurrensmyndigheter utgar fran en liknande syn nar de begar underlag om
foretags kostnader i samband med konkurrensmal. Termer som under- och 6ver-
prissattning forutsatter att agerande pa marknaden gar att relatera till kostnader.

Men kostnader for vad? Och hur relatera kalkylobjekt till kostnad? Traditionella
larobocker utgar fran att marknadstransaktioner framst avser fysiska, tillverkade
foremal eller tjanster som harklippning, dar de resurser som tas i ansprak ar tydliga
och varje leverans separat.

Med start pa 1930-talet knot foretag samman kalkyler och redovisning, sa att bud-
geterade och verkliga utgifter kunde stillas samman och jamféras i bade produkt-
och ansvarsledd. Kostnader och darmed 16nsamhet bedomdes for produktenheter,
uppsatta serier och hela sortiment, liksom for olika led i tillverkning och forsalj-
ning. Ibland holl man ocksa reda pa kostnader och lIonsamhet for marknadskanaler
och kundgrupper. De flesta chefer vantade sig att dessa skulle summera “pa sista
raden”, och kalkylerna utgjorde en specificering av foretagets rapporterade resul-
tat. Mer sofistikerade sammanstallningar borde erbjuda en uppdelning av fore-
tagets resultat pa valfri ledd: produkter, geografiska marknader och kundkate-
gorier, ibland @ven forsaljningskanaler.

Idealet for kostnadsberdkningen kan liknas vid ett flerdimensionellt excel-ark, dar
alla kostnader varderades som i redovisningen och kunde delas upp i alla 6nskade
ledder. Visst fanns utrustning, upplarning av personal, lokaler och gemensamma
funktioner som foretagsledning, men kostnaderna for dem var en mindre del av
totalen. Storre satsningar pa nya lokaler eller anldggningar beddmdes genom inve-
steringskalkyler. Hur de belastade produkterna var ingen stor fraga, utan de hante-
rades genom paldagg per arbetad timme eller i procent.

Gradvis blev kalkyleringen mera framtidsorienterad. Forkalkyler kunde spegla
rationaliseringsmal och leda till “standardkostnader” som lag till grund for budget
och prisbeslut 6ver langre perioder. Mangden avvikelser fran redovisningens urval,
vardering och periodisering 6kade. Och alla kostnader framstod inte langre som
meningsfulla att fordela till enstaka produkt(enhet)er, marknader etc. Skulle det
trots allt ske kravde det sarskilda analyser av aktiviteter och vad som egentligen
”drev” kostnader (”activity-based costing” — ABC-kalkyler). Kalkyleringen blev mer
sofistikerad och anpassad till olika situationer (tackningsbidrag for olika valda
handlingar; stegkalkyler). Den blev darmed svar eller omdjlig att relatera till redo-
visade resultat.

Sedan nagra decennier avser storre delen av resursanvandningen, i manga organi-
sationer, att skapa forutsittningar for forsaljning. Leveransen som sadan kréver lag
resursanvandning, men att komma i lage att gora den kraver hog. Och leveransen
dr numera ofta en kombination av varor och tjanster, och den stracker sig 6ver
langre tid.
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Det gor det svarare att rattvisande bestimma vad en viss vara eller tjanst kostar.
Dessutom blir det mindre meningsfullt. Traditionellt beh6vdes en sddan kostnad
for att ta ratt betalt och berdkna lIonsamheten for enstaka forsaljningar. Produkt-
kalkylen paverkade resursanskaffning och resursanvandning. I dagens foretag kan
det vara for sent att gora det nar man star infOr ett visst forsaljningstillfalle.

Ett extremt exempel ar att sdlja programkod eller erbjuda nétkapacitet. Kalkyler
behovs infor utvecklingsbeslut och for att dimensionera kapaciteter. Men det ar inte
produktkalkyler i traditionell mening, utan snarare investeringskalkyler. I vilken
man foretagare finner det meningsfullt att rdkna kostnader f6r kopior av program-
vara eller uppléaten kapacitet ar oklart.

Den bild vi har gett hér kan visa sig 6verdriven. Bland annat outsourcing har ater-
igen gjort kostnader mer paverkbara. For kdpare av outsourcade komponenter eller
tjanster pa korta kontrakt kan enstaka order darmed aterigen fa omedelbara foljder
for betalningarna. Men det forekommer ocksa att kopare finansierar utvecklings-
arbete och maskiner hos andra foretag i sitt natverk. Vi kdnner inte till ndgon studie
av hur kostnader for detta hanteras i kalkyler. Darfér kommer vi tillbaka till de
overgripande fragorna i denna studie: vilka kostnadsberikningar finns i ett modernt
foretag, och vilka vigval representerar de?

2.2 Grunden: sjalvkostnad och sarkostnad

Kalkyler bygger pa tanken om kausalitet: de varderar den resursanvandning som
beror pa en viss del av ett foretags verksamhet. Men inte sillan &r det riktigare att
tala om finalitet: foretag spenderar resurser i avsikt att fa till stand en viss forsalj-
ning.

Mixen av dessa tankesétt har lett till en av de dldsta och viktigaste skiljelinjerna i
produktkalkylering. Forenklat avser den sjdlvkostnad eller sarkostnad (ofta under
beteckningen bidragskalkyl):

Sjilvkostnad: Langsiktigt maste alla kostnader leda till intdkter, om foretag ska
overleva och na framgang. Det leder till en uppfattning som ocksa tycks staimma
med mangas kénsla for rattvisa: att det ar de utgifter som en foretagare faktiskt har
haft som legitimt kan ses som en produkts kostnad. Genom olika fordelningar ska
varje utgiftskrona belasta en (och endast en) av de produkter som foretaget sdljer.
Sjalvkostnad, “full cost”, bygger i sin grundform pa affarsredovisningen. Den bestar
dels av sa kallade direkta kostnader, t.ex. inkép av komponenter som i redovis-
ningen bokas pa den produkt dér de ingar, dels av en andel av foretagets omkost-
nader (indirekta kostnader). De senare ar av tva slag. Dels kostnader for gemen-
samma funktioner som till ndgon del anses avse den aktuella produkten. Dels sa
kallade kapitalkostnader, som &r periodens andel av hur foretaget tidigare har
anskaffat maskiner eller andra tillgangar.



17

De indirekta kostnaderna har alltsa langre vag fran utgift till att ingd som del i en
viss produkts sjdlvkostnad dn vad de direkta kostnaderna har. Det krdvs antagan-
den och fordelningar som alltid vallar debatt. Men slutresultatet bor bli en komplett
bild av kostnaden, grundad i fakta och tydliga antaganden. Eftersom alla foretagets
kostnader ska ut till ndgon produkt, ner pa lagsta niva (ndmligen varje produkt-
enhet), sa racker det i regel inte med kausalitetsresonemang. Gemensamma funk-
tioner som foretagsledning eller bokslutsarbetet har inte mycket med produkt-
enheterna att gora. Snarare ar det tankar pa avsikter (finalitet) och rattvisa som
vagleder tanken: pa sikt maste alla foretagets kostnader vara till for dess produkter
(och darmed dess kunder).

I mer sofistikerade former av sjdlvkostnadsberdakning frangar man redovisningens
urval, varderingar och periodisering. For beslutssyften kan man vilja se fraimst
immateriella investeringar bredare 4n man gor i extern redovisning, man kan fore-
dra ateranskaffningsvarden dar redovisningen har anskaffningsvarde och man kan
tillampa andra livslaingdsantaganden. Det forekommer dven att man ser ranta pa
agarkapital (dvs. vinst) som en kostnad. Sddana avvikelser for interna kalkylsyften
ar sarskilt rimliga i en forkalkyl, nar man vantar sig — eller har ambitionen — att en
produkt ska ga att tillverka billigare dn den gjort hittills och darfor ser kalkylen
som en Onskvard standard.

Sirkostnad: Det motsatta synsdttet kan beskrivas som ekonomisk-analytiskt och ar i
regel annu tydligare framatriktat. Kalkyler behovs for att gora ratt fran och med nu
och framat, och darfor bor kalkylen fanga enbart hur framtiden paverkas. Omkost-
naderna enligt forrforra stycket dr da ibland irrelevanta. De speglar ju redan ned-
lagda ”sunk costs” och gar inte att dandra. Det bor forstas ha skett kalkyler nar fore-
taget investerade och dimensionerade sina gemensamma funktioner. Men ndr man
star infOr att sédlja en viss enhet av en produkt till en aktuell kund dr det mesta av
detta inget som gar att dndra. I den omedelbara situationen ar det bara relevant
med de sarskilda atgarder som den kraver, t.ex. att vi tar i ansprék en del av befint-
lig kapacitet och material fran vart lager. Sarkostnaden liknar det vi nyss kallade
direkt kostnad (och anglosaxisk litteratur kallar den for direct cost). Strikt sett avser
dock sarkostnaden vad som paverkas av det aktuella beslutet, medan direkt kost-
nad handlar om hur registreringen utformats i redovisningen. Den som tanker
enligt ekonomisk analys bor inte ta redovisningens vardering av denna som given.
Kanske vi har 6verkapacitet och inte ser nagon annan nytta av materialet pa lagret?
Da kan sarkostnaden i extremfallet bli noll.

Nar vi jamfor sarkostnaden med de intdkter som véntas far vi tackningsbidraget. Pa
alla sina olika affarer maste foretaget tjana ihop tillrackligt med bidrag for att tacka
de kostnader som inte raknats in bland sarkostnaderna. Vad som ar sar- och sam-
kostnad beror pa tidssikt och hur omfattande de kalkylobjekt dr som vi raknar pa.
Att tillverka ytterligare en produktenhet for med sig laga sarkostnader, men vill vi
ta upp ett nytt produktslag sa kan sarkostnad uppsta for en hel ny verkstad.
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Att sirkostnaden &r lag sdger forstas inget om vilket pris som bér tas ut. Aven det
foretag som anvander bidragskalkyler behover tacka alla kostnader. Att fordela
omkostnader i en sjdlvkostnadskalkyl motsvaras i sarkostnadskalkylen av hur hogt
kraven pa tackningsbidrag bor sédttas. Anvands samma siffror for att berdkna saval
sar- som sjalvkostnad kan man darfor saga att omkostnadspaldggen i sjalvkost-
nadskalkylen motsvarar ett planerat krav pa tackningsbidrag.

I praktiken &r teoretiker sedan ett halvsekel 6verens om att bade sjalvkostnad och
sarkostnad behovs. I praktiskt bruk ger sjalvkostnad ett disciplinerat forhallnings-
satt till foretagets kostnader. Berdknas den klokt, kanske med inslag av tankar fran
aktivitetsbaserad kalkylering (ABC), sa motsvarar den ofta en langsiktig sarkost-
nad. Pa riktigt 1ang sikt ar alla kostnader sarkostnader, eftersom gemensamma
funktioner, anldggningar och kapaciteter sa smaningom omprovas. Ju mer langt-
gaende sadana anpassningar man tanker sig — i praktiken ju langre kalkylsikten ar —
desto mer blir sarkostnad. Men om en anldggning samanvands for flera produkter
sa ror det sig om sarkostnader for den verksamhet som utnyttjar anldggningen, inte
for enstaka produkter.

Sarkostnader fungerar i basta fall som en flexibel byggsats for att fatta kloka beslut
om resurser och utgifter, dar kalkyler anpassas efter vad som paverkas av besluten
("different costs for different purposes”). Sjalvkostnader ger en mer schablon-
massig och fullstandig bild av vad olika delar av verksamheten kostar.

Ovan sade vi att sjdlvkostnaden i regel utgar fran redovisade utgifter, medan sar-
kostnader kraver beddmning av framtida betalningar. I praktiken anvands bada
kalkylslagen saval som forkalkyl, infér en verksamhet, och efterkalkyl, for att
bedoma hur det gick. Och data for berakningarna kommer alltid delvis fran fore-
tagets redovisning;:

» Sjdlvkostnaden for en viss produkt kan berdknas som ett mal eller en
standard innan tillverkningen pabdrjas. Det ar t.ex. vanligt att en
producerande enhet internt sdljer produkterna till standardsjalvkostnad,
och att de interna intdkterna ska tacka alla enhetens redovisade kostnader.

» Sarkostnaderna for att lansera ett nytt sortiment eller 6ppna verksamhet i ett
nytt land beddms med nédvandighet utifran foretagets erfarenheter fran
andra produkter och marknader, och de kostnader som dessa redovisat ar
da ar en viktig utgangspunkt.

Sa skiljelinjen dr inte tydlig. Men i huvudsak tror vi att vi fangar hur manga tanker
ndr vi associerar sjdlvkostnad till tanken om det legitima i att tdcka foretagets verk-
liga kostnader, medan sarkostnad &r en del av ekonomiska analyser av framtida
foljder av de alternativ foretaget star infor i nuet.
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2.3 Andrade forhallanden?

Bland de utvecklingar som kan ha gjort kostnadsberakning mer problematisk vill vi
ndmna foljande, som vi diskuterar kort nedan:

= Andrad kostnadsstruktur. Kostnader i modern produktion (av varor saval
som tjanster) uppstar inte framst for enstaka produktenheter, utan for de
aktiviteter som kravs for att foretaget ska kunna ha ett visst sortiment, be-
driva utveckling, bearbeta kunder osv. Det har betydelse for urval, varde-
ring och fordelning av kostnader.

»  Affirsrelationer och strategiska samband. Priskonkurrens i enstaka affarer, och
kring tydliga kalkylobjekt, &r ibland en dalig beskrivning av modernt fore-
tagande. Systemleveranser, natverk och langsiktig lojalitet innebar majligen
att kalkylobjekt dr nagot storre — system, relationer over tid — och kalkyler
far drag av investerings- eller livscykelkalkyler.

* Immateriell differentiering. Foretag fOrsoker ofta skapa en sarpragel for sina
erbjudanden genom utformning, tjdnsteinnehall eller imagevarden som i
marknadsforingslitteraturen ibland framhédvs som viktigare an den fysiska
leveransen. Det paverkar ocksa vad kalkylobjektet “ar”. Konkurrerande
foretags erbjudanden upplevs som olika av kunden trots néstan identisk
tysisk utformning, men d@ven deras immateriella egenskaper drar resurser
hos leverantéren. Hur behandlas dessa i kalkylen?

2.3.1 Andrad kostnadsstruktur

Den klassiska synen pa sjalvkostnads- och bidragskalkyler utgick fran att enstaka
produktenheter vallade merparten av kostnaderna. Gemensamma processer togs i
ansprak och langsiktigt anskaffade resurser forbrukades pa ett satt som med lite
moda gick att spara, vilket ledde till omkostnadspalagg alternativt krav pa att tjana
in tackningsbidrag.

I dagens foretag kan i extremfallet alla kostnader avse att gora ett erbjudande till-
gangligt via internet, dar sedan kunders nedladdningar av den fardiga produkten
sker utan kostnad. Ett sddant foretag styr troligen sina kostnader via budget och
projektstyrning. Alla kostnader uppstar i forvag som en konsekvens av spekulativa
framtidssatsningar. Det man pldjt ner i en ny produkt gar i efterhand att jamfora
med vad den ger, men med tillrdcklig volym kan dven ett mycket lagt pris tacka
kostnaderna. Kalkyler behovs for att vardera satsningen i forvag, och kalkylobjektet
ar da produkten under dess livstid — en investeringskalkyl snarare an en klassisk
produktkalkyl for ett enstaka exemplar. Efterlyser nagon en styckkostnad blir
svaret nog att det finns manga satt att rakna, och att den i basta fall kan tjana som
rakneexempel for att bestaimma break-even-volymen. Stycksarkostnaden dr néra
noll.
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Mindre extrema exempel pa samma sak finns dven i tung svensk industri, dar
tjansteinnehall och fokus pa funktionella systemldsningar har gjort att de tillver-
kade foremalen star for en krympande del av det kunden betalar. I redovisnings-
termer gar detta att formulera som att den direkta kostnaden ar lag. Vilka kostna-
der som ar direkta beror pa redovisningsmetoden: termen avser de kostnader som
foretaget har valt att via kodpositioner och uppfoljning relatera till ett kalkylobjekt
(i redovisningen benamnd kostnadsbérare). Att sa sker for kopta insatsvaror eller
nedlagt arbete dr vanligt, men nér inslaget av tjanster 6kar sa ar det inte sakert att
samma sparning sker. Vad som ar direkt beror pa vilka kostnadsbérare som ur-
skilts. Ett av ABC-ldrans viktiga budskap var att kostnader ofta ”drivs” av annat &n
tillverkad volym. Om man vill kan t.ex. direkta kostnader bokas for séljares arbete
med en viss kundorder. Men i dagligt tal star direkt kostnad nog alltjamt framst for
material och l6ner i tillverkningen.

Maénga verksamheter forutsatter i dag att en formaga (capability) byggts upp i for-
vag. Detta kraver investeringar, saval materiella som immateriella. De senare, t.ex.
utbildning, relations- och varumarkesbyggande, programvara och anlitande av
konsulter, bendmns ibland “up-front costs” (se Arthur 1996) och redovisas sallan som
investering utan som en omkostnad for de ar de sker. Logiskt ar de dock investe-
ringar med intentionen att de ska ge intdkter fran kunder som tar del av de varor
och tjanster som de mojliggor — finalitet snarare dn kausalitet, med de termer vi
namnde i inledningen.

Sammanfattningsvis leder den dndrade kostnadsstrukturen till andra kalkylbehov,
inriktade mot besluten att bygga upp forméga. Och till att kalkyler for enstaka pro-
duktexemplar och forsdljningstillfdllen blir mer osdkra (genom det stora inslaget av
fordelade omkostnader) och uppfattas som mindre intressanta.

2.3.2 Affarsrelationer och strategiska samband

Det vi nyss talade om som "up-front costs” och investeringar i framtida férmaga
avser delvis att odla en kundbas, snarare an teknisk produktionsférmaga. Aven har
finns extremfall i foretag som har karaktér av formedling: internetsajter, resebyraer
m.fl. &r "rér” som ska fyllas med innehall, och sortimentet varierar 6ver tid. Men
aven tillverkande foretag och tjansteforetag med betydande produktionsanlagg-
ningar, som banker och livsmedelskedjor, lagger stora resurser pa att odla kunders
lojalitet. Stravan ar att kunden ska forlagga alla sina kop under flera ar hos fore-
taget.

Den formaga som ett sadant foretag bygger upp i form av varumarken, fortroende
och smidiga processer fylls Iopande med ett innehall som kunder betalar for. Pa sa
satt ska de resurser som har plojts ner bli Ionsamma. Men logiken dr sdllan att de
enstaka tjansterna eller varorna ska bara nagon tydlig del av satsningen. Snarare
finns en strdavan efter lockande paketering som for elektroniska eller finansiella
tjanster, dar vissa produkter tjanar som lockvaror. Néar en stor del av kostnaden
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drivs av kundrelationen som sadan blir den kalkylobjektet, och de ingdende tjanst-
erna kanske inte alla ens utnyttjas av de flesta kunderna.

Ibland stracker sig “produktionen” over flera foretag som samverkar i mer eller
mindre tydliga natverk. Sddana partners kan behova spendera betydande belopp
pa att skapa gemensamma losningar for att i framtiden hantera de affarer som de
hoppas attrahera. Dessa utgifter bygger troligen pa kalkyler, men liksom i var forra
punkt ar fokus inte den enstaka forsaljningens lIonsamhet. Snarare &r fragan: vilken
skillnad gor detta for var framtid?

Slutsatsen blir sasmmanfattningsvis lik den férra punktens: det ar de framtids-
orienterade valen snarare dn produktenheterna som kraver kalkyler. Har med
tillagget att fokus ligger pa att uppnd lIonsamma kund- och partnerrelationer sna-
rare dn ett Ionsamt produkt- eller tjanstesortiment. Lonsamheten hos sortimentet
ligger snarare i att det ska hjélpa att fylla kundrelationen med ett lockande innehall.

2.3.3 Betydelsen av immateriell differentiering

Andrade kostnadsstrukturer, och betydelsen av kundrelationer, dr en konsekvens
av att de immateriella egenskaperna hos det vi koper blir allt viktigare (i och med
att mdnga manniskors basbehov numera ér tillfredsstédllda, atminstone i var del av
varlden). Det géller inte bara statuseffekter eller estetiska skillnader som kan upp-
fattas som ytliga och resultatet av indoktrinering, utan dven mer konkreta l6ften
fran en leverantor om gratis och lattillganglig felavhjalpning, god héllbarhet och
kompatibilitet med framtida inkop.

Pa satt och vis talar vi hdar om samma fenomen som i de féregdende punkterna, for
foretag som erbjuder detta spenderar betydande resurser pa helpdesks, langlivade
reservdelssortiment, vard av systemstandards med fortsatt kompatibilitet m.m.
Satsningarna maste passa till ndgot kundsegments dnskemal, sa att dessa betalar
mer for sina kop an om dessa immateriella 16ften inte ingick. Stravan ar att fore-
tagets erbjudanden genom de immateriella tillaggen ska foredras framfor konkur-
renternas, ofta trots h'cigre pris.

Det omvanda kan ocksa forekomma: att erbjudanden strippas pa sddant som tradi-
tionellt ingatt (“gratis”).* Tanken ar att olika kundsegments 6nskemal skiljer sig,
och att sdttet och villkoren for att gora en vara eller tjanst tillganglig ar ett konkur-
rensmedel. For flygstolar eller dagstidningar ar detta inget nytt. Men det forstarker
det vi talade om i forra punkten: det som framstalls och séljs dr inte den enstaka
platsen ombord pa planet eller det enstaka tidningsexemplaret, utan hela det
erbjudande som kunden skriver under.

*Om prismodeller som verktyg for aktiv strategisk differentiering se Olve et al. (2013).
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Sammanfattningsvis betyder aven detta att kalkylernas fokus flyttas fran det fram-
stdllda exemplaret. Sdakerligen ar kostnaden per flygstol eller tidningsexemplar har
alltjamt viktiga och foremal for kostnadsberakningar. Men produktion och mark-
nadsarbete har utformats for att ge kunder dven nagot annat, och vi kan vénta oss
att detta speglas i kostnadsberakningar.

2.4  Nagra tankar infor fortsattningen

Som inom andra delar av foretagsekonomi har synen pa produktkalkyler utvecklats
som ett samspel mellan teoretiker och praktiker. Eftersom kostnadsberakning dess-
utom relaterar néra till redovisning, som via myndigheters och dgares krav pa jam-
forbara bokslut och andra rapporter tidigt borjade normeras, kom kalkyler att
paverkas av institutioner och branschsamarbeten. For att fa en bild av "hur man
gor” i dagens foretag har vi darfor valt, som namnts redan i avsnitt 1.2, att kombi-
nera normativ litteratur, primérempiri (egna foretagsbesok) och sekundarempiri
(litteraturens beskrivningar av praktisk kalkylering).

Néarmast vander vi oss nu i kapitel 3 till litteraturen. Vi ger en 6verblick 6ver skrif-
ter som har format svensk kalkylsed, manga gamla. Bland forskare inom ekonomi-
styrning uppfattas foga nytt ha hant pa senare ar, vilket motiverat oss att ge en kort
historisk oversikt av hur dagens seder vaxt fram.

Darefter aterkommer vi i kapitel 4 till ett mer systematiskt satt att betrakta de vag-
val som kravs for att komma fram till en berdknad kostnad for ett kalkylobjekt, var-
efter vii kapitel 5 anvander detta synsatt till att granska var empiri.
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3 Kostnadsberakning i litteraturen

3.1 Inledning

I foretagsekonomisk litteratur uppfattas kostnadsberakning ('costing’, produkt-
kalkylering) beslutsorienterat: det dr infor beslut som paverkar framtida betal-
ningar som berdakningar bor ske. Redan for 60 ar sedan fordes i Sverige en livlig
debatt om redovisningspraglad kontra ekonomisk-analytisk (framatblickande) syn
pa sadant beslutsunderlag. Foljden blev bl.a. att svenska foretag, d4ven genom
branschkontoplaner och sa kallad kalkylerande redovisning, i manga fall kom att
spara kostnader och berdkna omkostnadspalagg pa ett mer detaljerat vis dn anglo-
saxiska foretag. Nar ABC (aktivitetsbaserad kalkylering) lanserades for 30 ar sedan
(Cooper och Kaplan, 1997; Kaplan och Cooper, 1998) var dess budskap att det fanns
andra “kostnadsdrivare” dn sald volym, t.ex. uppsatt serie eller antal varianter som
erbjods av en viss produkt. Manga svenska foretag menade da att de redan tog
sadana hiansyn: deras omkostnadspéldagg var inte sa schablonmassiga som ameri-
kanska konsulter pastod, utan detaljerade och logiska. Alnestig och Segerstedt skri-
ver t.ex. i forordet till andra upplagan av boken Produktkalkyler "Med stod av de
studier vi gjort av foretags produktkalkylsystem (ocksa redovisat i boken) menade
vi att att skillnaden mellan traditionell kalkylering och ABC-kalkylering inte var sa
stor i Sverige. Foretag anvande kostnadsférdelningar som paminde om ABC-
kalkylering utan att veta om att det var ABC” (Alnestig och Segerstedt, 2008, s 5).

Maénga provade dock de nya tankarna i anslutning till 1990-talets fokus pa process-
rationalisering. En del chockades nér de insag hur hoga kostnader det drar att till-
godose smakunders sarskilda onskemal, som kan leda till sarbehandling i alla led:
kortare serier, specialverktyg, reservdelslager, hantering av sma ordrar. Nastan
inga valde dock att bygga in sddana kalkyler i sin redovisning (Nehler, 2005). I
stallet gjordes de ad hoc ndr man fann anledning att omprova t.ex. sortiment och
produktionsseder.

Det har att gora med att arbetet med kostnadsberdkningar i sig kostar, och det bor
begransas i omfattning och precision till att ge underlag som anses tillrackligt for
kloka resursbeslut. De beslut som avgor framtida kostnader (och intdkter) rymmer
ofta stor osdkerhet, och vi kan inte vinta oss att foretagsledningar da finner det
lampligt att gora mycket detaljerade berakningar.

I verkstadsforetag och processindustrier fanns atminstone forr ofta kalkylavdel-
ningar som raknade noga pa tillverkningskostnader. Med forhallandevis laga om-
kostnader for andra delar av foretagens verksamhet och 6vertygelsen om att pris
skulle spegla kostnader (“konkurrensriktiga kalkyler” plus vinstmarginal enligt
branschsed) fanns ett nara samband mellan kostnad och pris.

I dag ar det i teoretisk litteratur mer oklart hur kalkyleringen gar till. Sedan 1970-
talet decentraliserades ofta ansvaret for Ionsamhet. Skattemyndigheter i skilda
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lander vantar sig att véara storforetag koper och séljer mellan dotterbolag som
mellan fristdende foretag (enligt “armslangdsprincip”). Ar kraven starka att redo-
visa lonsamhet efter sddana avrakningar sa kommer troligen hela det betalda
internpriset att uppfattas som en direkt kostnad i till exempel ett sdljbolag. Vilken
roll speglar kalkyler 6ver “konsoliderad 16nsamhet” tvirs genom en hel koncern?
Det ar svart att hitta svar pa sddant i gangse larobocker.

Fran 1980-talet har forskare fornyat drivit tesen om ”different costs for different
purposes” och varnat for att basera kostnadsberakningar pa affarsredovisningsdata
(Kaplan och Johnson 1987). P4 1990-talet lanserades termen " cost management”:
kalkyler bor syfta till att paverka handlingar. Kombinerar vi den tanken med
decentraliserat resultatansvar blir slutsatsen att foretagsledningar bor skapa latt-
begripliga verktyg som de manga chefer och anstéllda som i dag fattar beslut med
foljder for kostnader sjalva kan anvanda, och att berdkningar med dessa verktyg
bor “tala samma sprak” som interna resultatrakningar. Ambitionen bor vara att
belysa strategiskt viktiga forhallanden (strategic management accounting; Bromwich,
1990; Cooper och Kaplan, 1997).

Nar de kostnader som blir foljden av lokalt agerande kan stracka sig flera ar framat
—jamfor resonemangen i forra avsnittet — blir detta krangligt. Hur skapa incitament
for langsiktigt ratt agerande for chefer som hoppas bli befordrade eller ga i pension
innan dess?

Tanken pd kostnadsberdakningar som kommunikation talar for enkelhet. En alltfor
detaljerad tillampning av ”different costs for different purposes” rimmar illa med
detta. Kanske ar enkla tumregler det som behovs, till exempel en insikt att produkt-
varianter i sig medfor kostnader snarare an en totalt genomford aktivitetsbaserad
kalkylering?

Mot bakgrund av det sagda ska vi nu ga i narkamp med senare ars internationella
och svenska forskningsartiklar och bocker kring hur produktkostnader bor berak-
nas. Vi viljer dock att borja redan vid mitten av 1900-talet, eftersom kalkylseder
forandras langsamt.

Nedan ger vi en blandning av referat, citat och reflektioner. Det &r minnesanteck-
ningar som vi sedan drar slutsatser av per delavsnitt. Den ldsare som 6nskar kan
darfor ga direkt till dessa. De fragment fran tidigare debatter som vi valt ut visar
dock pa ett fylligare vis hur flertalet vagval inom omradet har debatterats under
lang tid. Synsatten ar kdnda sedan lange; det ar andringar i kostnadsstruktur och
beslutssituationer som kan motivera nytankande.

3.2 Den svenska traditionens centrala referenser

Vart syfte betonar svensk sed. Svenska begrepp inom kostnadsberakning har delvis
en annan innebord @n anglosaxiska, och synen pa framst kostnadsfordelning ar
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rotad i en tysk (nordeuropeisk) tradition. Impulser fran andra lander kom in genom
koncernsamband och numera dven programvara, men var uppfattning ar att det
vid bedomning av svensk marknadskonkurrens ar naturligt att utga fran den inne-
bord i kostnadsbegrepp som véxte fram under forra seklet.

Paulsson Frenckner (1921-2006) hade en tongivande roll for svensk produktkalkyle-
ring i mitten av 1900-talet. Han inspirerades av sina laromastare vid Handelshog-
skolan i Stockholm Bertil Ohlin och i synnerhet Gerhard Tornquist. Frin kostnads-
berikning till ekonomisk styrning — Fyrtio dr kostnadsintiktsanalys med Paulsson
Frenckner (Frenckner, 1986) ar en vanbok pa hans 65-arsdag och bestar av kom-
menterade klipp ur Frenckners skrifter. Den ger beldgg for nér olika tankar hade
lanserats, och i ndgon man natt spridning. Har exempel:

Redan 1948 sager Frenckner att kostnadsberdkning ar ett hjalpmedel for foretags-
ledningen att kartlagga “kostnadsférhallandena” och ska inriktas pa gardagens,
dagens och morgondagens kostnader. Darfor blir “kostnadsberdakningens utform-
ning och vardering vasentligen beroende av vilka uppgifter, som den har i varje
sarskilt fall. Sarskilt observeras skillnaden mellan de fall, d& kostnadsberdkningen
bygger pa ‘utlagda’ kostnader (dvs. atgangna produktionsfaktorkvantiteter ganger
deras anskaffningspriser) och de fall, da kostnadsberdkningen bygger pa berdknade
kostnader (berdknade mangder och/eller priser).” Berdkningarnas “relativitet”
beror ocksa pa att maximal noggrannhet inte 16nar sig, och ofta d&ven pa ”"den
absoluta omgjligheten att bestimma vilka kostnader, som traffar var och en av
samtidigt framstallda eller forsalda prestationer” (ibid, s. 27-28).

Kostnadsgemenskap kan galla tid och rum. Det ar viktigt att bena ut bade en-
periods- kontra flerperiodsfoljder av beslut, och hur kostnader t.ex. beror av
enstaka enheter eller av ett produktslag som sadant. Sar- och samkostnader kan
bada vara en- och flerperiodiska, vilket kan fa betydelse vid beslut om att t.ex.
lagga ner ett produktslag.

1953 fortsétter han: “Som en syntes av ... faltstudier och av litteraturstudier synes
man i praktiken kunna urskilja, att kostnadsférdelningen kan ge uttryck for fol-
jande sex mer eller mindre atskilda forhallanden, namligen:

orsak

ansvar

dimensionering
alternativutnyttjande

barkraft

6. konkurrensstabilisering.” (ibid s. 31).

SN

"I den teoretiska litteraturen understryks genomgaende blott kostnadsfordel-
ningens uppgift att ange kostnadsorsakandet. Detta kan i vid bemarkelse sagas
vara fallet med de tre forsta matten och i viss utstrackning dven for det fjarde. Den
utredande uppgiften star i centrum. I praktiken méter ofta ocksa en stark hansyn
till vad olika metoder kommer att fa for verkningar. Detta kommer till uttryck i
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matten barkraft och konkurrensstabilisering. Den utredande uppgiften far sta till-
baka for den handlande.”

Men é&r da inte de sista kriterierna prissattning snarare @n kostnadsberdkning? Jo, i
teorin, men om praktiken blandar samman dem sa ”far man vid studiet av denna
praktik finna sig hari” (ibid, s. 37). 5

Yttrandet ”different costs for different purposes” sags vara lika viktigt 1953 som
ndr det myntades av amerikanen Clark, 30 ar tidigare.

1954 star knapphets- eller alternativutnyttjandevarden i fokus, som t.ex. bor anvan-
das ndar man raknar pa alternativ. De kan t.ex. ta hansyn till tillkommande kostna-
der for kapitalbindning, lokaler, ledning m.m. som kan uppsta nar man tar upp ny
tillverkning, varvid genomsnitt av befintliga kostnader inte behdver visa ritt. Det
beror ocksa pa tranga sektioner som bor analyseras.

1984 diskuterar Frenckner skillnaden mellan fasta och rorliga kostnader: det bor
overvagas att borja se arbetsinsatserna som en fast resurs. ”“Manniskorna ar i manga
fall minst lika bundna till foretaget som kapitalet dr” (ibid s. 53). Det kan bli aktuellt
att stdlla foradlingsvarde mot personalkostnader — alltsa ett kvotmatt 6ver det
utbyte personalresurser ger som komplement till rantabilitet pa kapital, fast “det
kan vara svart att avgora just vilka personalkostnader som avser olika produktslag”
(ibid, s. 55).

Frenckner talar om hur affirsredovisningens ”allmént accepterade principer”
endast delvis bor 6verforas till produktkalkylering, som dock d@ven den behover
sadana principer (ibid, s. 56). I ett langt resonemang framhalls bl.a. att det handlar
om att ge underlag for beslut genom att kvantifiera vantade konsekvenser. Varde-
ringen bor vara objektiv, varfor vissa konsekvenser maste lamnas utanfor. En lang
rad varderingsprinciper ar majliga, delvis andra an affarsredovisningens: alterna-
tivvarde, upparbetning, kapacitetsbevarande... Frenckner lyfter ocksa fram sadant
som kanske ibland tillampas implicit, t.ex. “kostnadsoptimalitetsprincipen” att
kalkylen forutsatter “for varje situation basta produktionssatt”. Han framhaller
aterigen finalitet som en mojlighet, men nar samkostnader tas med i en kalkyl
maste man skilja “mellan kausalt upp- och fordelade kostnader a ena sidan och
efter barkraft, rattvisehdnsyn m.m. tilldelade kostnader” (ibid, s 61).

5] ett litet hafte (Frenckner, 1981) skriver forfattaren om tanken att lata produkter med hogre barkraft:

”Valet att belasta dem med olika hoga paldgg ar salunda ett uttryck for ett slags planmaissig fordelning av deras
bidrag till tickande av de gemensamma kostnaderna.

Vid forsta anblicken kan detta tyckas vara en ren prissattningsfraga. Det borde inte berdra kostnadskalkylerna.
Ofta dr dock samproduktion eller samforsaljning av dylika produkter affarsméssigt nodvéandig. Endast genom att
produkter med olika barkraft tillverkas och séljs tillsammans blir det mdjligt att tdcka kostnaderna.

Sjdlvkostnaderna innehaller alltsa pa delvis orsaks- delvis barkraftsgrund berdknade planméssiga bidrag (dvs..
paldgg). Sa lange dessa tillfredsstillande tacks av priserna anses allt OK. Daremot énskas alarm sa fort som sa inte
langre &r fallet. ...” (ibid, s 14-15)
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Produktkalkyler ska kunna tillimpas rutinmassigt, varfor de avser ett normaltill-
stand. Finns slumpvariationer ar det genomsnittet man raknar pa. Det kan t.ex.
galla olika inkopstillfallen eller olika hogavlonad personal, dar man inte i forvag
vet vem som jobbar med en viss order. Man kan tdnka sig ett extra palagg for risk,
som t.ex. merkostnader som drabbar ibland (eller forsakringspremier mot sddana
risker).

En dterkommande punkt &r att berdkningar bor ske enligt “going concern”-
antagandet (ibid, s 57) och att ”olika gamla och darmed till olika priser inkopta
anldggningar” inte bor leda till att tva foretag med samma forutsattningar i ovrigt
darfor kommer fram till olika kostnader (ibid, s 62). Vissa principer strider mot
varandra. Frenckner kommer dnda fram till rekommendationer. Han tanker sig dar
ett stegkalkylsystem som pa ett sammanhangande vis ger ”olika beslutsunderlag
for beslut av olika rackvidd kring olika beslutsobjekt och for olika (nivéer av)
beslutsfattare. Systemet ska ge dataunderlag for bade rutinkalkyler och for speciella
kalkyler.”(ibid, s. 63). Sddana olika bedodmningar knyter an till att i “svenska fore-
tag borde vanan finnas att inte bara se till sista raden (det s.k. "bottom line’-
syndromet)” (ibid, s 65).

Det bor goras tydlig skillnad mellan “fordelningar eller paldgg som antas ge
uttryck for kostnadsorsakande — om &n pa lang sikt — och de tilldelningar eller
paldgg for vilka detta ej ar fallet” (ibid, s 63). Han foregriper ABC-kalkyl genom att
forespraka en noggrann indelning av bl.a. utveckling, design, konstruktion, rit-
ningar m.m. som speglar vilka tjanster som sddana funktioner gor for de olika
produktenheterna. “For sa gemensamma kostnader att ej ens langsiktigt kostnads-
orsakande kan faststédllas rekommenderas motsatsen. Antalet olika fordelnings-
grunder och paldagg samt framfor allt antalet “trang-sektionsstéllen” begransas kraf-
tigt. Dessa paldgg uppfattas som medvetet planerade bidragskrav. Kraven maste
utformas under héansyn till foretagspolitiken i stort betraffande marknadsinrikt-
ning, investeringspolitik och kompetensuppbyggnad.” (ibid, s 64 — forfattaren
undvek uppenbarligen ordet “strategi” for de senare, vilket da nyligen borjat
anvandas!) Dock bor sddana bidragskrav inte bli hogre dn vad det kostar att
utvidga kapaciteten.

Frenckner framhaller att ”prissattning och produktval, inkdps- och andra mark-
nadsbeslut m.m. far inte grundas enbart eller kanske ens fraimst pa kostnadskalky-
ler”. Marknad, kompetens och kapacitet, nu och framledes, gor att
”[f]orutsattningarna for rent marginella 6vervaganden &r séllan f6r handen i denna
typ av beslut” (ibid, s 64).

1985 intresserade sig Frenckner for kapitalkostnadsberdakningar vid kommunal
taxesattning. Han foresprakade reala annuiteter, i enlighet med davarande Svenska
Kommunfoérbundets rekommendation. Skriften visar genom fallberakningar hur
det bor vara praktiskt mojligt att approximera reala annuiteter utan alltfor stora
berdkningsproblem och omfattande antaganden.
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I Produktkalkyler i industrin (Frenckner och Samuelson, 1984) ar utgadngspunkten
behovet av beslutsunderlag vid olika situationer. Denna bok har ocksa legat till
grund for Alnestig och Segerstedt (2008/1997). Kalkyler har lang tradition och avsag
lange framst prissattning. “Utmarkande for produktkalkyleringen ar att foretagets
produktenheter, produktslag, tjanster eller liknande utgor kalkylobjekt” (ibid, s 45).
Undantagsvis kan t.ex. verkstadstimmar eller maskintimmar vara kalkylobjekt, t.ex.
for att stalla kostnaden mot de intékter de ger vid avdelningsredovisning. Generellt
matchas for nagot kalkylobjekt intdkter och kostnader, och en viktig skillnad galler
mellan kostnader for sarskilt anskaffade resurser och utnyttjande av sddana man
redan har.

Nar det galler att spara foljder ar forfattarna noga med att skilja pa fyra slags
“kostnadsgemenskap” (ibid, s 73):

1. volym: rorliga och fasta kostnader

2. rum: sdr- och samkostnader

3. tid: en- och flerperiodskostnader

4. paverkan: paverkbara och inte paverkbara kostnader.

Paren kan sammanfalla men maste logiskt hallas isdr, d&ven i forhallande till hur
man i redovisningen skiljer mellan direkta och indirekta kostnader.

Kalkylobjekt kan vara allt fran en tillfallig, liten bestdllning utan konsekvenser pa
sikt till om man ska ha ett visst produktslag i sortimentet de narmsta fem aren.
Forfattarna menar att man som forenkling borde ”vid varje anvandning av termen
sarkostnad gora helt klart for vilket kalkylobjekt bestimningen gors och pa vilken
sikt konsekvenserna beaktas” (ibid, s 85).

For att "upplosa” kostnadsgemenskap har olika sétt provats: tekniska (ingenjors-
massig analys), redovisningsmassiga (framst jamforelser av utfall under olika peri-
oder) och statistiska (regressionsberdakningar 6ver flera perioder).

Boken inriktar sig i fortsattningen pa hur olika slags kostnader kan studeras och
genom en kombination av klok registrering och kalkyler hanteras infor beslut.
Genomgaende tycks det vara bokforda kostnader, modifierade eftersom kalkyler
blickar framéat, som genom insikt om kostnaders beroenden av olika faktorer enligt
en grundlaggande stegkalkylsyn ska foras till kalkylobjekt infor olika beslut avse-
ende dessa.

Industriell kalkylering och redovisning (Johansson och Samuelson, 1992) ersatte en
tidigare bok Industriell kostnadsberikning och redovisning. Denna hade borjat sin bana
i Norge 1943 med Leif Skare som forfattare. Den forsta svenska versionen kom 1946
(medforfattare Nils Vasthagen). Senare anslot Johansson till forfattargruppen.
Nionde upplagan fran 1997 ingar alltjamt i Norstedts sortiment. Nar Johansson och
Samuelson kom att std for boken bekraftades den svenska traditionen fran
Frenckner, genom att bada haft honom som doktorandhandledare och samarbetat
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med honom. Den &r dock mer handfast och redovisningsnara an Produktkalkyler i
industrin.

Boken behandlar budgetering, produktkalkylering och redovisning. Produktkal-
kylering far 177 av 311 textsidor.

Liksom de skrifter som refererats ovan &r tonvikten pa verkstadsindustrins pro-
dukter, och kalkylobjekt sdgs kunna vara en enhet av en produkt, “en produktserie,
ett produktslag, en produktgrupp eller en hel produktklass” (ibid, s 74). Inte heller i
budgetdelen av boken diskuteras kostnads- och 16nsamhetskalkyler avseende t.ex.
kundgrupper eller marknader.

Boken beskriver som huvudlosning en integrerad redovisning och kalkylering, dar
olika férdelningar sker i redovisningen genom att kostnader f6rs mellan avdel-
ningar och kalkylobjekt (i redovisningen: kostnadsbarare). Det géller aven kalkyler
for att bedoma satsningar pa t.ex. utbildning, underhall och administration. Har
refereras s k “andamal” for kostnader, ett begrepp som dansken Vagn Madsen lan-
serade i mitten av seklet inom det som pa svenska kom att bendmnas variabilitets-
redovisning. Tanken var att samkostnader skulle konteras for sina andamal, och
aven har knyter forfattarna nara samman kalkyl och redovisning.

For kostnadsberakning dr sjalvkostnad kompletterad ibland med bidragskalkyl
naturliga l0sningar for forfattarna, som gar igenom dessa detaljerat. De problem
som dessa borjat medfora i industrin gor sig dock padminda i féljande avsnitt (ibid, s
170):

“Palaggsmetoden ar den dominerande kalkylmetoden inom industrin. I takt med
mekanisering, automatisering, 6kad produktutveckling och 6kad satsning pa
marknadsforing har andelen sarkostnader for produkterna (kundorderna) minskat
i forhallande till de totala kostnaderna. I viss utstrackning har ett béttre grepp om
olika produkters I6nsamhet erhallits genom organisatoriska férandringar, genom
divisionalisering och bildande av resultatenheter med ansvar for en eller ett par
produktgrupper. Men problemet med den dndrade kostnadsstrukturen finns kvar
pa divisions- och resultatenhetsniva.

Paliggen innehéaller saledes en stor andel for- och tilldelade samkostnader. Aven
om man lagger ner ett betydande arbete pa att finna rimliga férdelningsbaser kan
kalkylerna kritiseras for godtycke och subjektivitet.”

Som mdjligt alternativ till mer traditionella metoder refererar darfor forfattarna
(ibid, s 171) hur amerikanska forskare foreslagit hansyn till stordriftsférdelar
(synergier):

“tordela samkostnaderna i foretaget till produkterna i proportion till hur stora
kostnaderna skulle vara om produkterna hanterades av separata foretag. — Effekten



30

av detta riktmarke blir att man sa att sdga delar upp vinsten av samproduktion
proportionellt mellan produkterna.”

Forfattarna anser detta logiskt tilltalande men svart i praktiken. Ofta saknas mot-
svarande enproduktforetag att jamfora med, och berdakningarna blir fiktiva och
subjektiva.

Nar boken kom ut hade ABC-kalkyler diskuterats i nagra ar och dven beskrivits pa
svenska. Forfattarna menar att “Nagra nya kalkylprinciper har inte kommit fram
utan det handlar mest om en annorlunda begreppsapparat” (ibid, s 245), &ven om
debatten vitaliserats genom forslagen.

3.2.1 Sammanfattning av den svenska traditionens framvéxt

* Behovet av flera samtidiga kostnadsberdkningar inriktade pa olika besluts-
situationer ar sedan lange kant och tillgodosett. Stegkalkyllika modeller
(med “TB1”, "TB2” osv.) har tillampats lange. Men manga — de flesta? —tar i
slutaindan fram nagon form av sjdlvkostnad. Den kommer da att avse ett
helt produktslag eller liknande, dvs. ett aggregat snarare dn enstaka pro-
duktenheter. Till detta aggregat fordelas alla foretagets kostnader; egentli-
gen mera, eftersom avkastning pa dgarkapital raknas in som kostnad.

* Ganska detaljerad fordelning av samkostnader har praktiserats lange, langt
innan ABC lanserades, och med liknande ambitioner till logisk fordelning.
Darvid noterades tidigt att barkraft i praktiken anvandes for att fordela helt
gemensamma funktioner, trots att det logiskt sett kan ses som prissattning
snarare an vardering av resursatgang.

* Helt gemensamma funktioner och kapaciteter som stottar eller utnyttjas av
flera produkter, eller andra organisationsenheter, bor innebédra synergier
jamfort med om varje produkt eller enhet har egna motsvarande. En idé for
fordelning av kostnaden, i brist pa kausal analys, ar att “synergivinsten”
ligger till grund for hur kostnaden fordelas. Den bor spegla nyttan och
darmed betalningsviljan (priselasticiteten). Tanken liknar férdelning enligt
forsaljningsvérde (se avsnitt 3.3: Greve).

* Virdering av kostnader har ofta varit framatriktad. Den har utgatt fran
budget och forbattringsmal som fatt tjana som standard.

* Isvensk tradition kom detta tidigt att ske genom en integration av redovis-
ning och kalkylering (“kalkylerande bokforing”), som fick 6kad tyngd nar
kostnadsstallen fick status av resultatenheter med internprissatta leveranser
och prestationsbedomning utifran interna resultatrakningar, eller till och
med blev bolag (kanske i olika lander).
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3.3 Exempel pa svensk undervisningslitteratur om kalkylering

Detta avsnitt motiveras med den betydelse som kursboksforfattare och (sarskilt
under sent 1900-tal) larare vid foretagsledarutbildningar har haft for tolkningen av
laror som ABC®i Sverige. I nagra fall har deras syn dven paverkat i konkurrensmal.

Jan Bergstrand (2009, 2012) utgick fran traditionen fran Frenckner och har i manga
ar spridit den genom konsultpraktik och undervisning (sarskilt for praktiker) i
Sverige och Norge. Hans bocker vaxte fram ur denna verksamhet och bygger till
stor del pa konkreta situationer fran skandinaviska foretag, dar ambitionen ar att
styrningen bor spegla sunt-fornuft-tainkande om konsekvenserna av olika beslut.
Hans praktiska genomslag gor det intressant att referera honom haér, snarare an att
hans forslag skulle representera nagra i sak avvikande angreppssatt.

Darvid ar kostnadsberdakning utgangspunkten. Bergstrand menar att organisering
(undvikande av gemensamma resurser genom en langtgaende uppdelning av
sysslor) dr ett sdtt att identifiera (0)lonsamma verksamheter, och intern marknad
(internpriser) ett annat. Det tredje ar att analysera produktkostnader. Bade sjalv-
kostnad (full costing) och bidragskalkyl (direct costing) “nowadays seem to have
given way to activity-based costing (ABC)” (Bergstrand, 2009, s 34). I denna uppfattas
det inte langre som “fair” att fa tackning for sina kostnader, utan konkurrens rader.
Kostnader som inte ar nédvandiga for produkterna kan darfor inte belasta dem. En
larorik historia far illustrera: ett foretag forsoker ta igen nedlagda investeringar i
produktutveckling och nya system péa den enda nya produkt som dessa investe-
ringar leder till, men lanseringen misslyckas nar priset ar for hogt.

Inledningsvis paminner Bergstrand om att externredovisning, skattebokslut,
ekonomistyrning (management accounting) och ekonomisk analys kraver olika
kalkyler (Bergstrand, 2009, s 37). I ekonomistyrning blir ateranskaffningspriser
aktuella, aven dgarkapital bor uppfattas ge rantekostnader (vilket lange varit
svensk sed dven i traditionella sjdlvkostnader), och immateriella investeringar kan
raknas leda till avskrivningar och rdnta (snarare an ses som omkostnader for det ar
utgiften sker). I praktiken vill man dock undvika fér méanga skillnader mot redo-
visningen, varfor bara viktigare sddana investeringar kan sarbehandlas for ekono-
mistyrningssyften.

Med ekonomisk analys, slutligen, menar Bergstrand tanken att ovantade handelser
som dndrar foretagets forutsattningar motiverar sarskilda satt att rakna. T.ex. kan
overblivna material och material som tillfalligt ar knappa pa marknaden &sattas ett
lagre eller hogre alternativutnyttjandevarde i en enskild kalkyl. Men att finna sa-
dana “sanna” (Bergstrand, 2009, s 43) kostnader far inte bli for dyrt, sa det bor bara
ske ndr en rimlig anstrangning kan ge vardefull information.

¢ Och @ven synen pa kapitalkostnader vad géller ranteniva och berdkning av underlag enligt ateranskaffningsviarde
eller historiskt vérde, frdgor som vi inte tar upp har.



32

Bergstrands beskrivning av kalkylering ar réatt konventionell, men han &r tydligare
an dldre forfattare med att framhalla att inte alla rorliga sarkostnader blir direkta
kostnader. De senare beror ju av vad man i redovisningen finner 16nsamt att regi-
strera med tanke pa tid och anstrangning. Men om man finner det for bokigt att
registrera ute i verksamheten blir det ekonomiavdelningens bekymmer att genom-
lysa hogre indirekta kostnader! (Bergstrand, 2009, s 51)

Sjalvkostnaders valkanda brister nar omkostnader har blivit hdga blir foremal for
ironiska exempel fran foretag med palagg pa direkt 16n uppat 1000 %. Dels speglar
detta inte orsakssamband, dels dr dagens kunder inte villiga att betala t.ex.
utveckling av framtida produkter. Sddant bor aktiveras och sa smaningom belasta
dessa nér de har lanserats, och misslyckas satsningen maste investeringen skrivas
ned.

I ett avsnitt om huvud- och biprodukter refererar Bergstrand i ett forklatt exempel
sin medverkan i rattsprocessen mellan Posten och Citymail (Bring) (Bergstrand
2009, s 69; aven Bergstrand, 2012, s 78ff). Posten havdade att B-post endast var en
biprodukt till A-post och darfor inte borde belastas med basorganisationens kost-
nader. Foljden blev en lag produktkostnad och ett lagt pris. Citymail menade att
alla brev borde bara samma andel, och att prisdifferentiering inte kunde rattfardi-
gas. Bergstrand forordade en jamforelse med vad separat organiserade A- och B-
postverksamheter skulle kosta. Det gar inte att enkelt hdvda vad som dr huvud- och
biprodukt, men den totala synergivinsten kan fordelas mellan produktslagen. Det
motsvarar vad som ovan refererats ur Johansson-Samuelson. Bergstrand har dven
ett annat exempel (Bergstrand 2012, s 85ff), och i bada fallen hénvisar han till att
fordelningen narmast ar en forhandlingsfraga som liknar spelteorins Shapley-
kriterium.

Darefter gar Bergstrand in pa ABC, som forklaras i enlighet med litteraturen. Han
papekar att manga foretag i praktiken har kvar sjalvkostnad (baserad pa redo-
visade kostnader), men forbéttrat fordelningarna genom ABC-inslag. Det bryter
mot tanken att kostnader som helt saknar samband med kalkylobjekt inte ska tas
med. Darfor tar han upp foljande problem med ABC (Bergstrand, 2012, s 80ff):

= Overkapacitet. Ansvarig for en aktivitet bor hellre se att det finns en
overkapacitetskostnad an att fa tackning for den genom konstlat hoga
utdebiterade palagg. Finns motiv for att behalla 6verkapaciteten bor kost-
naden visas som en konsekvens av dessa motiv — t.ex. beredskap for till-
falliga order. — Fordelarna blir att man ifrdgasatter dimensionering, letar satt
att utnyttja resurser, och inte 6verskattar kostnaden for kalkylerade pro-
dukter.

* Fol. De flesta foretag behandlar FoU som en omkostnad for dagens
produkter. Men utgiften bor {for kalkylsyften ses som en investering och
amorteras pa de produkter som blir foljden.
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» Ett antal invandningar (Bergstrand, 2009, s 87) verkar Bergstrand finna
omdijliga att hantera med ABC. De giller kostnader som dr gemensamma for
hela foretagets verksamhet, att orsakssamband i aktivitetsanalysen inte all-
tid gar att precisera, att overkapacitet i realiteten inte alltid gar att undvika,
och att en produkt kan 6ka forsaljningen av andra. (Kanske kan under-
skottet belasta dessa andra produkter.)

Han refererar exempel (Bergstrand, 2009, s 88) dar utrustning varderas till ater-
anskaffningspris och kalkylmassig kapitalkostnad utgar fran rantekrav for syssel-
satt kapital. Sa tydligen ar utgdngspunkten redovisade kostnader som modifieras
och kompletteras.

Sammanfattningsvis betonar Bergstrand genomgaende kostnader f6r produkt-
enheter, som han anser bor belastas med ABC-analyserade kostnader — dvs.
orsakslogiskt. Avvikelserna fran traditionell sjdlvkostnad avser dels 6verkapacitet,
dels aktivering av framtidssatsningar. Strategiskt motiverade andra verksamhets-
kostnader forefaller han inte ha ndgon 16sning for. Han sager (Bergstrand, 2012, s
67) att praktiker ofta utgar fran att alla kostnader maste allokeras till produkter,
men att for honom bor produktkostnader avse resurser som forbrukas for att fram-
stilla dem. Ovriga kostnader “will have to be allocated to something else. Other-
wise they will just make us confused and, on the whole, inflate our opinion of the
cost of the products”.

I en sammanfattning om praktiska rad i ett av sina fall (Bergstrand 2012, s 90ff)
menar Bergstrand att foretagsledare ofta ar ovilliga att anvanda ABC darfor att de
ar radda att priserna hamnar for lagt. Uppenbarligen avser han att kostnaden for
oanvénda resurser inte tacks vid ABC. Annars ger ABC ratt grund for bade lang-
och kortsiktiga sortimentsbeslut.

Ax och Ask (1995) dr en larobok som sammanfattar aktuell debatt for tjugo ar
sedan, men lika aktuell nu. Forfattarna, som nagra ar tidigare studerat svensk till-
verkningsindustris kalkyler, ar skeptiska till en del vanliga pastdenden i utlandsk
litteratur. De ser ett behov av “nya” kalkyler som en f6ljd av de nya beslutssitua-
tioner som vaxer fram med mer sjdlvstandiga enheter inom foretag. Mer differen-
tierad information behovs, men ibland kan det ga battre med icke finansiella matt
(ibid, avsnitt 5.2). Och ABC &r inte sa nytt som det havdas.

Ax och Ask refererar hur ABC-foresprakare havdat att omkostnaders andel 6kat
”explosionsartat”, men sjilva dr de skeptiska till pastidendet. Aven ABC kriver en
rad antaganden som gor berdkningarna subjektiva, och det finns risk att framrak-
nade kostnader tolkas som rorliga vilket de inte dr. Ofta kommer “sunk costs” med
i kalkylerna, trots att de inte alls kan paverkas.
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Via ABM” och en beskrivning av japansk sed kommer forfattarna in pa vad de kal-
lar strategisk kostnadsanalys — en svensk term {or strategic management accounting
som vi nimnde ovan. Den motsvarar delvis Kaplans och hans medforfattares
ifragasattande av kapaciteter och deras kostnader, men har knyts detta till Michael
Porters vardekedja. Porter talar liksom Kaplan om cost drivers, men med en nagot
annan innebord. For varje aktivitet kan det enligt Porter finnas flera ”drivare”, och
hanteringen av dessa ar en viktig fraga nar ett foretag ska konkurrera med andra.
De paverkar bade kapitalbindning och kostnader for varje del av vardekedjan.
Vardekedjor stracker sig ocksa utanfor foretaget, vilket ocksa inverkar pa kost-
nader.

Lindvall (2011, s 166) papekar att produktkalkylering i svenska foretag ofta ses som
en fraga for tekniker. P4 30-talet gjordes flera viktiga inldgg av dessa:

“Kalkyleringsfragan var da en viktig del i en 6vergripande rationaliseringsrorelse,
med ambitioner att tillimpa metoder priglade av Scientific management. An i dag
ar det ofta aktorer inom eller ndra produktionen som har god insikt i viktiga kalkyl-
fragor. Befattningar som kalkylerare eller kalkylingenjor har i manga svenska fore-
tag varit viktiga, men dnda utan hogre organisatorisk position. Det har i méanga fall
varit en viktig karridrpost for dugliga langvagare, ett forhallande som i dag kan
skapa speciella problem vid de pagaende forsoken till forandring.”

Lindvall beréttar hur Ericsson i sent 1990-tal tillampade olika kalkylmetoder i olika
lander, och hur man d& genomfdrde ett “internt prestandamatningsprojekt, i syfte
att utveckla en gemensam kalkylmodell samt att identifiera vilken enhet som hade
lagst kostnad (best practice)”. (ibid, s. 191). Detta genomdrevs dock inte fullt ut.
Aven inom Sverige finns olika 18sningar som motiveras med decentraliserat
beslutsfattande. Det ifrdgasatts nu med okade krav pa global samordning.

Allmaént sett hdavdar Lindvall (ibid, s 192ff) att manga ABC-forsok kom av sig — till
och med det mycket omskrivna Kanthal. Arbetsbordan 6versteg nyttan, nar
rutinkalkyler pé avstand skulle ersittas med faktiskt studium av verksamheten.
Tekniken tog 6verhand och ledde till alltfor detaljerade kalkyler, samtidigt som
forutsattningarna i verksamheten hela tiden férandrades. Foljden blev att den ABC
man en gang gjort inte uppdaterades utan blev en missvisande schablonbild som
levde kvar.

Men under 1990-talets sista ar forandrades situationen med bl.a. ny IT, varfor
”...manga storforetag i dag har ABC-kalkyleringen som en uttalad koncernstan-
dard. Ofta efterlevs dock inte ambitionerna om att metoden ska vara utspridd och
tillampas i hela koncernen.” (ibid, s 194). I stéllet har fokus flyttats till ABM: att
paverka aktiviteter. D4 blir det ocksa aktuellt med kund som kalkylobjekt och att
tidigt paverka framtida kostnader i utvecklingsfasen. En annan forandring ar att

7 ABM, activity based management, dr ”the entire set of actions that can be taken, on a better informed basis, with
activity-based cost information” (Kaplan och Cooper 1998, s 137).
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tidigare dominerade standardkostnader (Lindvall refererar att 73 % av de 152 fore-
tag som Ask och Ax undersokte pa 1990-talets mitt anvande standarder, som majo-
riteten reviderade en gang per ar) ersdtts med mer kontinuerliga forbattringsmal.

En larobok av Jan Greve (2009, s 424) skiljer pa kalkylfilosofi (fullstandig eller ofull-
standig kostnadsfordelning, dvs. sjdlvkostnad eller sarkostnad), teknologi (i forsta
hand order- eller processtillverkning) och kalkylmodell. Vid sidan av bidragskal-
kyl, sjalvkostnad och ABC behandlar han for processfallet:

* Divisionskalkyl — dvs. en enkel berdkning av genomsnittskostnad

* Ekvivalentkalkyl — ndr en process ger flera produkter géller det att spara
deras skillnader i resursférbrukning, och ”gemensamma kostnader”
(common costs)

* Forsaljningsvardemetod — “forenade kostnader” (joint costs) for en process
fordelas i proportion till intdkterna fran dess produkter, dvs. efter barkraft
(jfr under Frenckner ovan).

I de senare fallen tillaimpar Greve alltsa den skillnad mellan tva former av kost-
nadsgemenskap som ocksa nimnts ovan. Han vill ocksa gora skillnaden tydligare
genom att tala om dels gemensamma kostnader, dels forenade kostnader.

3.3.1 Sammanfattning av den svenska undervisningslitteraturen

* Bergstrand foresprakar en renldrig ABC déar kostnader for overkapacitet inte
belastar produkter, liksom inte heller helt gemensamma funktioner. Dessa
bor i stéllet lyftas fram som en egen kostnadspost. Genom att synliggoras pa
detta sitt kan de bli foremal for ledningsbeslut.

* Framtidsorienterade funktioner utan direkt relation till dagens forsaljning,
t.ex. FoU som har investeringskaraktar eller etablering av nya marknader,
bor aktiveras och belasta nya produkter eller ny forsiljning i framtiden nar
resultatet lanserats.

* Vid samproduktion dar ingen av tva produkter ar en ofrankomlig och
oonskad biprodukt, utan det kan hdvdas att bada skulle kunna forekomma
separat, kan kostnader fordelas mellan dem genom héansyn till synergivins-
ten.

* Téankandet hos praktiker utgar oftast fran redovisade kostnader. Om man
infor andra varderingar i kalkyler sa maste det framga tydligt hur man
resonerar, t.ex. ndr man anvander ateranskaffningspris for en resurs.
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3.4 Exempel pa svensk praktikorienterad litteratur om kalkylering

Néar ABC var nytt beskrevs det av Olve och Samuelson (1989) i en skrift pa uppdrag
av Sveriges Verkstadsindustrier (nuvarande Teknikforetagen). De konstaterade
(ibid, s 15) att &ven moderna ekonomisystem i svenska foretag visar ett tydligt arv
fran Enhetliga principer for sjalvkostnadsberdkning (1936) och Mekanplanen (1945).
Mycket av det som ndr boken kom ut lanserades som nyheter internationellt var
redan kant och tillaimpat i Sverige. Karnfragan identifieras som att dimensionera
och utnyttja de produktionsresurser som vallar omkostnader, eftersom dessa har
blivit en sa stor del av totalkostnaden. Ansvar och budget ar har ofta viktigare an
kalkylerna.

Sammanfattningsvis fokuseras ”lingsiktigt rorliga” kostnader och ”ldngsiktiga sir-
kostnader” (kursiv i original; ibid, s 18). Vid produktutveckling, kop av special-
maskiner, kompetensuppbyggnad och val av servicegrad paverkas framtida kost-
nader. Sadana beslut kraver kalkyler som hjalper att ta stallning till:

» Vilken produktionskostnad dr acceptabel for nasta produktgeneration?

» Vilken servicegrad, kvalitetsniva osv. 16nar det sig att ha? Och, om den
skiljer sig mellan produkter, hur mycket ska detta anses paverka
produktkostnaderna?

* Hur ménga varianter (modeller, typer) av denna vara ska vi satsa pa?
Vilken forméaga ska vi ha att tillgodose séarskilda 6nskemal?

* Hur stor ska vi gora prisskillnaden mellan olika varianter? Hur mycket ska
kunden betala extra for speciallosningar?

Den sista punkten ar uppenbart prissattning, men aven har viantas ekonomer upp-
lysa om kostnadsskillnaden innan fragorna besvaras. Forfattarna tar upp livscykel-
resonemang, target costing, konkurrentanalyser, vardekedjetankande (Michael
Porter), interna organisationslosningar och ny informationsteknik som méjligheter
att nd langsiktig kausalitet bakom produktkostnader. Amerikanska, tyska och
japanska erfarenheter refereras, samt hur nagra svenska foretag utvecklat sitt grepp
om kostnaderna. Inte i nagot av dessa ar huvudvagen andrade kalkyler, utan de
kombineras med battre ansvar och beslut om de aktiviteter som medfor kostnader.

I en enkét inom verkstadsindustrin, genomford 1988, var bilden att traditionella
kalkylseder inte hade forandrats mycket (ibid, s 115). Det forekom att foretag infort
fler kostnadsstallen och avskaffat direkt 16n som egen post i kalkylen, men de flesta
tillimpade en “komplett” sjalvkostnad baserad pa historiska varden. Det gallde
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aven kapitalkostnader, dar anskaffningsvarde vanligast kombinerades med nomi-
nell ranta.?

Tidiga utgavor av Controllerhandboken (en publikation som utkommit i tio upp-
lagor, den forsta 1986) innehdll en kort sammanfattning av Frenckners tankar, sa
smaningom kompletterad med ABC m.m. nar nya synsatt vaxte fram. Sarskilt
betonades hur Ionsamhet kan behova ses samtidigt 6ver produkter, kunder och
geografiska omraden, och hur var och en av dessa har sina egna sarkostnader —
samma tanke som senare i Kaplan och Cooper. Synsattet kan beskrivas som att
kostnads- och 16nsamhetskalkyler behovs for flera objekt, och att ett beraknings-
system bor fungera som en byggsats som kan ge svar pa olika uppkommande
fragor.

Sveriges Verkstadsindustrier stod ocksa bakom en mer praktikorienterad bok om
aktivitetsbaserad verksamhetsstyrning, 1997. I den ger Kurt Rosander, da VD for
program- och konsultféretaget ProDacapo, sin bild av hur styrningen i foretag bor
forandras for att de ska (for)bli konkurrenskraftiga (Rosander, 1997). Boken bygger
till lika delar pa behovet av processorientering och utformning av budgetrutiner
och kalkylprinciper som ar aktivitetsbaserade.

2013 tog professor Christain Ax dver ansvaret for kapitlet om produktkalkylering i
Controllerhandboken, vars tionde upplaga ar den senaste auktoritativa publika-
tionen pa svenska om produktkalkylering. Han valde att bevara mycket fran tidi-
gare utgavor. Kapitlet (Ax, 2013) inleds nu med beskedet att produktkalkyler trots
beteckningen dven kan avse kalkylobjekt sdisom kund, projekt, ansvarsenhet, distri-
butionskanal m.fl. De kan relatera till en FoU-avdelnings berdkning av framtida
kostnad for en produkt utifran vad kunder vill betala och foretagets vinstkrav. De
kan overskrida organisationens granser och avse outsourcing eller annan samver-
kan. Det gemensamma ar behovet av underlag for olika beslut inom foretaget.
Detta galler enligt Ax (ibid, s 266) “uppmarksamhetsinformation” (attention-
directing information) snarare an traditionell produktkalkylering. I praktiken visar
ABC ofta sldende likheter med stegkalkyl. Ax refererar till Nehlers (2005) arbeten
och konstaterar att spridningen for detta i Sverige ar begransad.

Aven Ax namner hur produkter kan behdva kalkyleras flerarigt (livscykel), och att
kalkyler da bor beakta foretagets alternativ — t.ex. hur olika produkter i ett sorti-
ment paverkar varandras forsdljning (ibid, s 274). Men i praktiken sker mycket kal-
kylering rutinmassigt, vilket ar svart att forena med moderna tankar pa mycket
differentierade kalkyler (ibid, s 283).

8 Boken skrevs nir inflationen var en viktig faktor. Det hade noterats att ratt manga foretag dubbelrdknade dess
verkningar genom att bdde vardera upp anldggningar till teranskaffningsvarde (efter avskrivningar) och tillimpa
en inflationsbetingat hog ranta.
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3.4.1 Sammanfattning av den svenska praktikorienterade litteraturen
om kalkylering

* Har omkostnader 6kat dramatiskt pa senare decennier, som det ibland
pastas? Formellt beror det forstas pa vilka kostnader foretag finner vart
modan att “gora direkta” genom kontering eller tidsuppfoljning. Okad
internforsaljning och outsourcing gor att inkop “innehaller omkostnader” i
andra koncernenheter och hos leverantorer (nér kop sker till rorligt pris).
Sadana kostnader bokfors visserligen som direkta hos kdparen och kan da
ses som rorliga sarkostnader, atminstone om det inte finns langsiktigt bin-
dande kontrakt att fortsatta betala &ven om produktionen laggs ned. Men ur
”cost management”-synpunkt for en koncern eller samhallet kan dnda
mangden omkostnader ha okat. Att de inte syns for en intern resultatenhet
bor snarare ses som ett bekymmer an lugnande!

* Dessa nyare skrifter visar en svangning fran kostnadsberdkning for pro-
dukter till strategiska resonemang om hur verksamheter och darmed kost-
nader dimensioneras. Kostnadsberakningar bor ske infor alla beslut som
avgor framtida kostnader, och de kan da ha andra kalkylobjekt an produk-
ter, t.ex. ett verksamhetsomrade.

* Decentralisering kontra global samordning paverkar i praktiken hur enhet-
liga kalkylmodeller foretag har.

3.5 Exempel pé statliga riktlinjer och rekommendationer for
kalkylering och prissattning

Aven forvaltningens kalkylseder kan bli féremal for diskussion i konkurrenséren-
den. De skrifter som t.ex. ESV och SKL ger ut kan ses som en tolkning av vad som
ar normal sed i samhallet, men deras syn pa vad som &r lampligt (t.ex. som
underlag for offentliga taxor) kan dven behdva vdgas in ndr andra offentliga aktorer
ska bedoma kostnadsberdkning vid bedomning av konkurrensforhallanden. Det
motiverar ett kort referat har.

ESV har vid olika tillfallen gett ut foreskrifter for kostnadskalkylering. Allmant
galler att “Innan en myndighet beslutar om att ta ut en avgift for radgivning eller
annan liknande service ska myndigheten prova att

* tjansten ar forenlig med myndighetens uppgift,

* tjansten innebdr en service som gar utover den hjidlp som ska utforas
avgiftsfritt...”

”For att uppna full kostnadstdckning i respektive avgiftsbelagd verksamhet ska
myndigheten berakna avgiftsnivan sa att den langsiktiga sjalvkostnaden tacks.
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Detta innebar att avgifterna ska berdknas sa att intdkterna pa ett eller nagra ars sikt
tacker samtliga med verksamheten direkt eller indirekt forenade kostnader.” Det
framgar ocksa att en myndighet ska samrdda med ESV om sina avgifter, varvid
utfall for kostnader och intédkter tidigare ar och berdknade kostnader och intakter
ndrmsta aret ska anges, liksom bland annat

» foreslagen eller tillampad kalkylmodell med exempel,
* principer eller metoder for fordelning av kostnader.

Riksrevisionsverket (1993) och ESV (2001, 2002) ar vagledningar fér sadan kost-
nadsbestamning de senaste decennierna, varav den sista alltjamt finns tillganglig
via www.esv.se. Nedan sammanfattas nagra principiella stallningstaganden i skrif-
terna.

Ett avsnitt bendmnt Berdkna sjalvkostnaden (ESV, 1993, s 33-59) ar en kortfattad

larobok i grundlaggande berakningsmetoder. Har anvands begrepp som “samtliga
kostnader for en produkt” och “de budgeterade kostnaderna”, och exempel ges pa
fordelningar dar dven ”verksledning” och administration tas med i sjalvkostnaden.

Om en verksamhet innehaller bade anslags- och avgiftsfinansierad verksamhet sa
maste kostnaderna forst separeras mellan dessa, t.ex. enligt tidbudget (ESV, 1993, s
45). Forst berdknas sjdlvkostnad per arbetad timme, varvid alla kostnader slas ut pa
produktiv tid. I ett rakneexempel far avgiftsdelen hogre timkostnad, eftersom
reklam som omkostnad helt hanfors till denna. Som i annan klassisk sjalvkostnads-
litteratur framhalls att fordelningarna kan ske med olika nycklar, och att enkelhet
talar mot detaljstudier. Kapitalkostnader ska ingd, varvid myndighetens finansie-
ring (likviditetsbudget) granskas for att fa fram rantenivan. Volymer antas enligt ett
normaldrsresonemang.

Atta ar senare r resonemangen mer problematiserande. Full kostnadstackning?® ar
forstas alltjamt grunden, men har framhalls hur detta forutsétter en redovisning dar
olika verksamheters kostnader halls isar (ESV, 2001, s 21). Tidredovisning framhalls
som viktig for detta, och anldggningstillgdngars utnyttjande for olika prestationer
kan behova fangas upp genom sérskilda system.

Det namns hur produktkalkyler dven kan krdva att “ekonomiska data ... tas fram i
sérskild ordning” (ESV, 2001, s 21f). Aven om kostnadsutfall dr utgangspunkten
(varvid det framhalls att man inte far ”"tappa bort nagra kostnader”) sa ska den
kalkyl som ska ligga till grund for avgifter “spegla de framtida kostnaderna”.
Kvalitet, produktionsmetoder och rationaliseringsmdajligheter bor forst beaktas.

° I ordlistan definieras det (ESV, 2001, s 69) som malet att “pa nagra érs sikt ska samtliga med verksamheten
forenade kostnader, direkta savil som indirekta, tickas av avgiftsintdkter”. Problem att tillimpa detta vid offentlig
verksamhet uppstar framfor allt nér anslags- och avgiftsfinansierad verksamhet blandas, och deras kostnader
maste sérskiljas. Vid jamforelse med foretag rérande verksamheter som binder kapital dr det viktigt att minnas att
kalkylmassig sjdlvkostnad i ett foretag enligt svensk sed omfattar rdnta pa eget kapital, som i redovisningen
benamns vinst (eller resultat).
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Ink&pspriser, tjansteinnehall och volymer kan dndras, och kostnader kan tillkomma
som inte fanns med tidigare perioder.

Som exempel pa separeringsdiskussionen kan namnas att om en myndighet enligt
sitt uppdrag bedriver anslagsfinansierad forskning ska denna inte normalt inga i
kostnadsunderlaget for avgifter (ESV, 2001, s 23). Aven om det inte sdgs helt tydligt
ar detta en naturlig foljd av att varje kostnad ska belasta ndgon prestation och inte
dubbelrdknas.

“Det far ankomma pa myndigheten att avgora hur kostnader for interna tjanster
bor foras ut pa verksamheterna: genom internprissattning, via en traditionell
palaggskalkyl med hjalp av fordelningsnycklar eller, om det ar lampligt, genom att
anvanda en ABC-kalkyl.” (ESV, 2001, s 25). ABC beskrivs som “en variant av sjalv-
kostnadskalkyl”, lamplig nar de olika produkterna utnyttjar de gemensamma
resurserna i olika utstrackning.

I forkalkyler sker en riskbedomning. Skillnaden mot efterkalkyler framhalls (ESV,
2001, s 25 och 52ff). Dessa “maste ha samma uppbyggnad som forkalkylen”.

I ett avsnitt om pris som styrmedel (ESV, 2001, s 28) anges att ”Prisdifferentiering
innebar i normalfallet att olika pris bestims for en produkt, dvs. en vara eller tjanst,
beroende pa att kostnaderna for att tillhandahalla produkten skiljer sig at”. Men
den kan ocksa anvandas som styrmedel, t.ex. hos Sjofartsverket “for att paskynda
utvecklingen mot miljovénligare sjotransporter”. ”Ett annat exempel ar att kunder
som kraver extra service av nagot slag ocksa far betala ett hogre pris for att tacka de
okade kostnader dessa kunder orsakar.” Exemplen dr som synes helt olika: det
forsta antyder att full kostnadstackning inte behdver avse varje enstaka forsiljning,
medan det senare visar pa behovet av mer detaljerade kostnadsberdkningar, dér en
och samma produkt vid ndrmare analys bor uppdelas i flera fall beroende pa skill-
nader i hur den framstalls.

I en exempelsamling fortydligas principerna ytterligare. Det ar langsiktig sjalvkost-
nad som ar riktméarket vid prissattning, men forutses forandringar i efterfragan kan
kostnadstackning och darmed den underliggande sjalvkostnaden avse en sa lang
period som tio ar (ESV, 2001, s 37). En myndighet med tillfallig 6verkapacitet far
inte tillfalligt sénka den ordinarie avgiften om det galler en offentligrattslig verk-
samhet; daremot ar det tillatet {or uppdragsverksamhet. Enligt liknande principiellt
tankande ska tomtavstyckningar kosta samma i hela landet, trots skiftande for-
hallanden (ndmligen = genomsnittlig sjalvkostnad), medan kunder som sarskilt
begar t.ex. “iltaxa” ska kunna f& det mot att de betalar merkostnaden. Daremot far
prisdifferentieringen inte spegla kopkraft hos olika kunder, t.ex. foretag kontra
privatpersoner (ESV, 2001, s 42-47). — Det intressanta ur kalkylsynpunkt &ar hér for
vilka kalkylobjekt kostnadsberdkningar darmed behovs. Uppdragsverksamhet
forefaller motivera mer detaljerad syn pa hur prestationer skiljer sig, medan offent-
ligrattslig verksamhet medfor krav pa likabehandling. Da berdknas dven kostnader
for ett storre aggregat, i fallet tomtavstyckning for hela riket.
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Detta galler om full kostnadstackning &r foreskriven. Det dr den inte alltid, och da
kan en myndighet prissitta under sjalvkostnad om den har i uppdrag att gynna
nagon grupps verksamhet, i ett exempel forskare (ESV, 2001, s 48 — men myndig-
heten forutsatts uppenbarligen dandé gora en produktkalkyl).

I exemplen diskuteras d@ven vilken kapacitet som ska anvandas for att fordela kost-
naden for en “odelbar resurs” (ESV, 2001, s 50). Exemplet galler en resurs som finns
i beredskapssyfte, och da bor kostnaden tydligen slas ut pa all tillganglig tid. Dar-
emot bor underhall ses som vallat av anvandning och fordelas efter denna.

Ett annat exempel (ESV, 2001, s 51) handlar om férséljning av uppgifter ur en data-
bas som finns for andra andamal. Har bor kostnaden for detta inte inkludera nagon
andel av kostnaden for att samla in uppgifterna, ddremot 16ner och eventuell
utrustning for att hantera forsaljningen. Darvid ska palagg ske for lokaler, datorer,
ledning m.m.

Den tredje och senaste skriften dr mer offensiv i tonen: att ta betalt for tjanster ar
”en maojlighet for alla myndigheter” (ESV, 2002, s 7). Forfattarna uppfattar det in-
tressant nog som troligt att kostnadsberdkningarna inte fangar alla kostnader och
inte ar sarskilt exakta. Detta géller t.ex. publikationer som myndigheten sjalv tar
initiativ till:

”Som vagledning vid prissattningen... kan myndigheten berdkna styckkostnaden
for att framstalla tidskriften eller publikationen och for att administrera férsiljning,
utskick, fakturering etc. Priset kan sedan séttas hogre eller lagre @n den pa det sattet
berdknade kostnaden beroende pa vilka effekter som man vill uppnd genom av-
giftsbelaggningen. Aven om priset skulle sittas hogre ligger nivin sannolikt inom ramen
for full kostnadstickning, eftersom det kan finnas kostnader for metodutveckling och annat
som kalkylen inte tagit hinsyn till. Observera att detta resonemang kan foras dven for andra
varor och tjinster, t.ex. informationsmaterial och kurser.” (ESV, 2002, s 8 — var
kursivering).

Liknande resonemang fors i andra exempel. Det antyds att ganska grova schablo-
ner ar acceptabla. Har handlar det visserligen om prissattning, men daven om kost-
nadstiackning. Myndigheter har inte vinst som mal, och avgiftsbelagda tjanster ska
vara forenliga med deras syften. Som exempel pa schablon kan namnas forslaget att
uthyrning av utrustning bor prissattas till en procent av anskaffningsvardet per
paborjad vecka vid uthyrning utanfoér myndigheten och tva procent inom. I det
senare fallet tillkommer kostnader for bl.a. el och lokaler (ESV, 2002, s 11).

Har &r vi ndra fradgan om konkurrensutsatt verksamhet. Sddan ska ”om mdojligt”
prissattas sa att full kostnadstackning uppnas (ESV, 2002, s. 16) — annars kan myn-
digheten bli kritiserad eller misstankas for att snedvrida konkurrensen. Om det ar
svart att berakna sjalvkostnaden kan myndigheten anvianda marknadspris, for om
det rader konkurrens “torde ett sddant pris inte motverka syftet”.
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3.5.1 Sammanfattning av statliga riktlinjer om kalkylering

* ”Full kostnadstackning” foreskrivs i offentlig verksamhet men behover
tolkas. Det bor gélla lang sikt, och utjamning over sa lang tid som tio ar kan
da vara aktuell. Sdledes ror det sig om budgeterade framtida kostnader och
ett langtgdende “normalarstankande”.

* Det ar skillnad pa offentligrattslig verksamhet och myndigheters uppdrags-
verksambhet. Priser och darmed kalkyler for de forra kan av likabehand-
lingsskal behova galla genomsnitt for hela landet, medan de senare ar helt
orienterade till enstaka situationer.

» Kostnader som avser en kombination av offentligrattsligt och uppdrag kan
behova beakta sarkostnadssamband, t.ex. att en resurs dr nédvandig for
basverksamhet inom en myndighet men dven kan anvandas kommersiellt.
Har verkar ESV ha en ganska fri syn pa kostnadsargumenten.

3.6 Exempel pa svensk forskning om kalkylering

Nehler (2005) inventerade i sin avhandling férekomsten av ABC i svensk industri.
Hans overgripande ron var att traditionella sjdlvkostnader alltjaimt hade en stark
stallning. Sedan lange anvands mer differentierade fordelningsnycklar fér omkost-
nader an de grova paldgg som Kaplan m.fl. vande sig mot, varfér ABC-influenser
mest kommit att handla om att se 6ver och forbattra logiken i fordelningar. Dar-
emot hittade han knappast nagra exempel pa att foretag fullt ut integrerat ABC
med redovisningen. Nagot foretag hade lange och till slut forgaves kampat med att
astadkomma en sddan samordning. Andra som kunde ségas tillampa ABC gjorde
det partiellt eller som tillfalliga utredningar for att kasta nytt ljus 6ver produkters
och kunders lonsambhet.

Nagra ar tidigare hade Caker (2000) studerat hur kundaspekter hanteras i kalkyl-
modeller. Cékers tes var att kunden maste fa ett storre genomslag i kalkylmodellen
och att detta skulle ge en béttre, och mer nyanserad bild av vad det egentligen ar
som driver kostnaderna och vad intentionerna med dessa kostnader ar. Ett resultat
av detta ar att Caker vill gora en tydligare uppdelning i prestationsberoende
kostnader respektive kapacitetsberoende kostnader. Prestationsberoende kostnader
ar ungefar det samma som sarkostnader. Kapacitetskostnaderna, daremot, ar
kostnader som uppstar till foljd av att bygga en viss kapacitet. Vidare foreslar
Céaker nagra kostnadstyper som kanske snarare ska allokeras till kunder an
produkter. Han namner t.ex. distribution av fardiga produkter till enskilda kunder,
marknadsforing och forséljning samt service.

I forlangningen av Cakers intresse for kundkalkyler och kunden i kalkylerna ligger
target costing. Syftet med target costning ar att styra utvecklingen av en produkt
mot en design och en tillverkningsprocess, som kan producera produkten i fraga
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till en langsiktig kostnad som &r lagre an det malpris som foretaget forvantar sig att
de kan ta betalt for produkten. Kalkylmetoden vander sa att sdga pa ordningen i
kalkylen: fran kostnad till pris, till att i stallet ga fran pris till kostnad. Carlsson-
Wall (2011) beskriver i sin mycket empiritata avhandling hur ABB Robotics har
arbetat med kalkyler, med sarskilt fokus pa hur target costing anvands i utveckling
av tre olika produkter. En central observation i Carlsson-Walls arbete ar att det ar
svart att renodla kalkylobjekten, sarskilt i designprojekt och tillverkningsprocesser
som kadnnetecknas av en hog grad av samverkan mellan kund och leverantor. I
dessa system spelar kontexten en betydande roll for vilka beslut som maste fattas
och vilka anpassningar som maste goras mellan den enskilda produkten/leveransen
och det storre systemet av produktvarianter, tillverkningsprocesser och
organisatoriska relationer (bade relationer nedstroms till kunderna och uppstroms
till leverantorer och partners).

Inom ramen for forskningsprogrammet Fjarrsyn, finansierat av Energimyndigheten
och fjarrvarmebranschen, har Conny Overland och Anders Sandoff studerat hur
svenska kraftvarmeforetag fordelar sina samkostnader och vilka konsekvenser det
tar for sarredovisad lonsamhet. Studien baseras pa strukturerade telefonintervjuer
med representanter for kraftvarmeproducerande foretag i Sverige och fallstudier.
Forskarna presenterade en artikel fran detta projekt vid Nordisk Workshop i
Ekonomi- och Verksamhetsstyrning, i Goteborg ijanuari 2014 (Overland och
Sandoff, 2014).

I artikeln redovisar de resultatet av 35 telefonintervjuer dar de har undersokt vilka
olika metoder som anvands av svenska kraftvirmeforetag for att fordela samkost-
naderna pa de tva distinkta produkterna varme och el. Intervjuerna visar att manga
olika fordelningsmodeller anvands i branschen. Forskarna konstaterar ocksa att det
inte finns nagon systematisk skillnad mellan foretagen. Daremot finns skillnader
inom bolagen — i vilka situationer de anvéander vilka modeller. Forfattarna skiljer pa
beslutsfattande, finansiell rapportering, prissattning, miljéredovisning och skatte-
deklaration. De fem olika fordelningsmetoderna som har undersokts ar: uppdel-
ningen pa huvud- respektive biprodukt, fordelning enligt alternativproduktions-
metoden, energimetoden, marginalmetoden och att inte fordela samkostnaderna
alls. Overland och Sandoff ser ett monster: samkostnaderna fordelas pa de tva pro-
dukterna varme och el (enligt olika modeller) nér sjalvkostnaden ska rapporteras
till externa intressenter (t.ex. vid miljoredovisning, skattedeklaration och informa-
tion om prisnivaer). Det ar inte ar lika vanligt att samkostnaderna fordelas ut pa
produkterna vid internt beslutsfattande eller i den finansiella rapporteringen.

Utover resultaten fran telefonenkaten innehaller artikeln ocksa en rapport fran ett
redovisningsmassigt “experiment” som de har genomforts tillsammans med
Kalmar Energi. Overland och Sandoff har fatt tillgang till detaljerad redovisnings-
och produktionsdata for kraftvarmeverket Moskogen utanfor Kalmar. Baserat pa
den raknar de fram resultat och 16nsamhet for varme och el enligt de fem olika for-
delningsmetoderna. Skillnaderna &r slaende.
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Forfattarnas slutsats ligger i linje med det snart hundraariga citatet ” different costs
for different purposes”. Kalmarexemplet visar att bilden av hur Idnsamheten for-
delas forandras radikalt genom olika val av modell. Telefonintervjuerna visar att
olika modeller anvands parallellt for olika syften i foretagen. Forutom den strikt
rationella forklaringen, att foretag véljer kalkylmetod for att ge ett sa bra besluts-
underlag som mdjligt i den konkreta beslutssituationen, kan darvid andra 6ver-
vaganden spela in. En forklaring &r ”sjalvbilden”, dvs. om foretaget betraktar sig
som huvudsakligen varme- eller elproducent. Har finns det vissa skillnader i
Sverige, men framforallt i en internationell jamforelse. I Sverige ar det vanligt att
foretagen betraktar varme som huvudprodukten och el som ett Gverskott (en
biprodukt), medan det ofta ar tvartom i andra lander. Kraftvarmeforetagen pa-
verkas ocksd i sina val av fordelningsmetod av vad som ger de formanligaste
skatteeffekterna. Forfattarna relaterade muntligt att intervjusvaren gett dem
intrycket att ”det beror pa vem som fragar”.

Overland och Sandoffs studie ger ett intressant bidrag till forstaelsen av val av for-
delningsmodell. Inte bara genom att visa vilka olika férdelningsmodeller som fore-
kommer och vilka argument som anvands for dem, utan ocksa genom att illustrera
de konkreta effekterna av de olika modellerna pa ett verkligt kraftvarmeforetags
resultatrakning.

3.6.1 Sammanfattning av den svenska forskningen om kalkylering

* Nya kalkylobjekt blir aktuella i dagens foretag, liksom flerdriga kalkyler
(livscykelstudier som ar mer investeringskalkyl an traditionell
produktkalkyl). Teknologin (process kontra order eller 16pande tillverkning)
har ocksa betydelse.

* De foretag som tidigt anammade ABC och forsokte integrera det med sin
redovisning misslyckades, och manga ABC-kalkyler kom att bli separata
(sidoberdkningar) med oklar status.

= Olika kalkyler anvinds i olika kalkylsituationer. Aven inom samma féretag.

3.7 Annan svensk litteratur som tangerar kalkylfragor

I en rapport for Konkurrensradet (Olve et al, 2002) fokuserades det pa néringslivets
hantering av kapitalkostnader, framst hur avkastning pa agarkapital (dvs. vinst-
krav) inkluderas i kalkyler. Nagra citat:

” Aven nér ateranskaffningsvirden anvinds sa bygger det som hittills sagts i
huvudsak pa ett historiskt synséatt. Motivet till kapitalkostnader ar gjorda inve-
steringar som ska ”atervinnas”. I ekonomisk teori har alltid funnits ett mer framat-
blickande alternativ: att se till bevarandet av foretagets kapacitet och konkurrens-
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formaga. Sarskilt vid snabb teknikutveckling kan da historiska investeringar, dven
omvarderade till ateranskaffningspris, vara irrelevanta. I stillet berdknas da kapi-
talkostnader baserade pa framtida investeringsbehov, med den teknik och de 16s-
ningar som kommer att vara konkurrensmassigt lampliga. Vid prissattning av tele-
nat hdavdar Telia f. n. i sina diskussioner med Post- och telestyrelsen en sddan prin-
cip.”

“Helhetsintrycket &r att i verkstadsindustrin, som ar den bast studerade, s& har ca
halften av foretagen med kalkylmassig ranta i sina kalkyler. Storre foretag ar over-
representerade i studierna. De kravnivaer som tillampas ar svartolkade. Man for-
sOker sdkert folja laroboken, men kanske dr tankar om “socialisation” mer rele-
vanta. Nar vi i denna studie ar mer intresserade av mindre foretag och andra

branscher bor vi vanta att en mindre del anvander tydliga avkastningskrav i sina
kalkyler.”

”"Manga av de fOoretagare vi talat med upplever en stark Ionsamhetspress. Men man
tanker snarare pa vilka kostnader man har rad med, och vilka priser man kan ta ut,
an pa nagon tydlig avkastning pa satsat kapital. Ofta dr dessutom I6ner, arbetsin-
sats och vinst kommunicerande karl. Marknadsdisciplinen finns alltsa, men for
enstaka ar — och ibland ganska manga — sa ar den elastisk. Manga talade med oss
om sina férhoppningar om battre resultat kommande ar. Det ar ocksa tydligt att
kalkylmaéssig ranta som en kostnad i priskalkyler dr ovanlig hos dessa foretag. Att
man maste ta betalt for kapitalkostnader ar man med pa, men det ar snarare fore-
tagets eller enhetens vinstmal man tanker pa. Vid prissattningen ar det marknaden
som styr. I den man man tankt pa hur hog avkastning som behovs sa utgar man
fran lanekostnaden och vill ha "mer &n bankréanta” pa den egna kapitalinsatsen, eller
dr medveten om att externa dgare begar det.”

En farsk bok redigerad av Jannesson et al. (2013) rapporterar om forskning under
borjan av 2000-talet i framst svenska foretag, vars strategier och styrning under-
sOkts. I ingen av artiklarna framhalls produktkostnadsberdkningar, trots att kost-
nader ar ett fokus i flertalet. Men det ar snarare genom ansvarsutformning och
analyser av kostnadskomponenter, t.ex. vid inkdp och produktutformning, som
man forefaller paverka sina kostnader. I nagot fall namns betydelsen av IT-system
for att lyfta fram sddan information pa ett jamforbart satt.

Inagra kapitel naimns (och det ar kant dven fran andra studier) hur kostnadsfokus
via ansvar aktualiserar fragan om operativa kontra legala resultat. Nar verksamhet
sker i manga lander kan interna avrakningar och legala resultat ge incitament och
en bild av kostnader som inte motsvarar vad koncernen bor prioritera. Det kan
galla vilka produkter, kunder, metoder och leverantdrer som ar bast, men ocksa hur
paverkbara kostnader dr. Foretag har lange anvéant olika former av “konsoliderade”
berdkningar av kostnader och 16nsamhet. Men i regel har lokala resultatrakningar
stor betydelse for agerandet (Jannesson et al., 2013, s 68-69).
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Troligen har detta bevarat “klassiska” sjalvkostnadskalkyler i svensk verkstads-
industri. Ses kop fran tidigare led i vardekedjan lokalt som direkt material framstar
inte palaggen som sa hoga. Samma galler vid outsourcing. I bada fallen “inne-
héller” det kdpta en stor andel omkostnader, som — sett konsoliderat, kanske inklu-
sive leverantorer — skulle behova bli foremal for ABM (jfr Kaplan ovan). Kloka
chefer inser detta, men det ar inte via produktkalkyler som de gor upptackten.
Snarare forsoker de ”“manage cost” nar produktion och produkter utformas. Kost-
nadsberdkningar i utvecklingsprojekt blir i sa fall viktigare an lI6pande kalkyler nar
produkten lanserats.

Christner et al. (2008, sarskilt s 118-127) beskriver hur en processindustris sats-
ningar pa teknik beror av att man hittar kunder som ar villiga att betala, inklusive
erforderlig avkastning (EVA-tiankande). Det hander da att man gor en teknisk
anpassning trots att den aktuella kunden inte kan ge lonsambhet, i stravan att
utveckla sig. Det kan handla om ”en kundvirdeanalys dar de tar hansyn till de
indirekta nyttigheter och lardomar som de kan dra nytta av i sina andra kund-
relationer” (ibid, s 122). Forfattarna skiljer darvid pa olika kundgrupper som kan
bli foremal for olika slags kalkyler:

”De transaktionsbaserade kunderna utvarderades pa individuell basis med tack-
ningsbidragskalkyler. Ett fatal férenklande kundrelationer klassificerades som
nyckelkunder och utvarderades med kundlivstidsanalys med malet att ett par av
dem skulle utvecklas till integrativa kundrelationer. Bokpapperskunderna slogs
samman till ett integrativt kundsegment som utviarderades med kundsegments-
livstidsanalys. Dessutom visar studien att det finns en standig férandring av de
tekniska och organisatoriska granssnitten vilket innebar att samma kundrelation
over tiden kan behdva utvarderas med olika kundlonsamhetsanalyser.” (ibid, s 127)

Forfattarna namner inte forhallandet mellan dessa kalkyler och egentliga produkt-
kalkyler, men eftersom det galler att “fylla” en tillganglig teknisk kapacitet, som
man antingen redan har eller star i begrepp att skaffa, sa dr det delar av denna som
ar produkten och den kalkyl som troligen gors for den kan ses mera som prissétt-
ning.

3.7.1 Sammanfattning av annan litteraturs behandling av kalkylfragan
* Att “normalavkastning” i form av kalkylmassig ranta ses som en kostnad
(eller atminstone krav pa intjanande) inom ramen for en sjalvkostnad

forefaller alltjamt vanligt i tillverkande foretag.

=  Att kritiskt ifragasatta kostnader ar troligen mer en fradga om organisation
och ledningsbeslut dn rutinkalkylering.

* Beslut om dimensionering och nya tekniska grepp kan aktualiseras av en
mojlighet att odla en kundrelation, och leda till bedomningar om hur en
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forsaljning kan leda vidare till andra kunder f6r samma 16sning. Har &r inte
produktkalkylen lika central som forr, &ven om den behdvs vid prissattning.

3.8 Nagra centrala referenser i den utlandska debatten om
kalkylering

I Relevance lost (1987) domde Robert Kaplan och Thomas Johnson ut amerikanska
storforetags ekonomistyrning (inklusive internredovisning och kostnadsberak-
ningar). I artiklar foresprakade Kaplan med olika medforfattare fran 1988 aktivi-
tetsbaserad kalkylering (ABC), liksom att han fran 1992 lanserade balanserad styr-
ning (styrkort; balanced scorecards). De tva forsta titlarna ovan havdar att kost-
nadsberdkning inte langre kan ses som en biprodukt till redovisning, &tminstone
inte (som oftast) till en redovisning anpassad for att tillgodose krav pa affarsredo-
visning som stalls for andra syften dn internt beslutsfattande i organisationer.
Planering, prestationsrapportering och ABC (som beslutsunderlag) bor integreras
med “operational learning and improvement system” . Det blir ett slags kretslopp for
den interna styrningen, och finansiella rapporter bor vid behov harledas ur detta
kretslopp snarare dan ses som grunden for det (Kaplan och Cooper, 1998, s 297).

Skalet ar att de metoder for att allokera kostnader som foretag skaffat sig for
externredovisningssyften, framst lagervardering och berdkning av arsresultat, ma
duga for dessa men de visar fel vid interna beslut. I balans- och resultatrakningar
tar felen kanske ut varandra eftersom manga produkter aggregeras, men internt
speglar de inte hur modern verksamhet fungerar. Aven om man inte léngre bara
har direkt 16n som grund for fordelningar sa speglas inte “batch”-tillverkning och
resurser for att ”“design and sustain the myriad products the plant is capable of
producing” (ibid, s 15).

Argumenten &r vdlbekanta fran ABC-retoriken, som fyller en stor del av bockerna
(ibid; Cooper och Kaplan, 1998). De siktar pa cost management, dvs. att kalkyler ska
ge information som kan paverka beslut som leder till kostnader. Har beskrivs t.ex.
hur kostnader behovs nér produkter utformas eller for att prioritera andringar i
floden. Det beror ocksa pa bristande 6verblick av kostnader som uppstar i olika
resultatenheter till f6ljd av t.ex. en kundorder (Kaplan och Cooper, 1998, s 16).
Systemen ger ocksa for sen feedback; ddarav behovet av lirande som redan namnts
ovan. Men ABC och framatblickande larande kraver olika kalkyler. Har dramatise-
rar forfattarna vad som da lange diskuterats i Sverige som ett behov att precisera
antagandena vid framst sarkostnadsberakningar:

”ABC and operational feedback systems differ greatly in the assumptions they
make about expense variability; frequency of reporting and updating; requirements
for accuracy and precision; and the role for objective, historical data versus
subjective estimates of future costs for measuring resource consumption.”

(ibid, s. 21).
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Det behovs alltsa tre relaterade system:
» ABC for kostnadsberakningar: hur produkter forbrukar resurser.

» Ett ansvarsrelaterat system (dér forfattarna vacklar lite i hur de betecknar
detta: operational learning and improvement; operational and strategic
performance measurement; operational control).

* Finansiell rapportering.

For oss dr kostnadsberdkningarna (ABC) forstas i fokus. Forfattarna tanker sig (ibid,
s 22-23) att de kan innehalla poster som inte dr accepterade vid lagervardering, som
andel i kostnader for olika stodfunktioner eller ranta pa kapital som binds i lager.
Omvint kanske de inte belastats med kostnader for foretagsledning som bor alloke-
ras vid extern resultatrapportering. ABC ger salunda en grund for att tillgodose
bokslutskrav, men omrakningar kravs. Man maste uppfostra redovisare och saga
till dem (ibid, s 24): “Detta dr informationen vi anvander for att driva foretaget. Ni
maste lara er att anvanda den for era rapporter.” Detta l0ses inte genom moderna
affarssystem (ibid, s 26 — men betdnk nar detta skrevs). Snarare kravs
experimenterande for att anpassa ABC till de egna behoven, fa igdng matningar,
och inse vilken feedback som paverkar medarbetare att agera ratt.

Det senare ar ett aterkommande fokus i boken. Darfér kopplas manga av resone-
mangen till hur kostnadsinformation lankas till ansvar och incitament. Men forfat-
tarna dr ocksa pragmatiska nar det galler vagen till battre kalkyler. Nar ABC infors
kan man borja med historiska kostnader (ibid, s 112f). Pa sa sétt far man fram fakta
om olonsamma produkter och kunder, daliga leverantorsrelationer osv. — inte
hypotetiska eller potentiella resultat. “History matters”, men darifran bor man ga
vidare och utnyttja budgeterade data. Genom att tillimpa ABC pa en tankt fram-
tida mer produktiv organisation blir den till malkostnadsanalys (target costing).

Detta har en viktig koppling till forfattarnas syn pa rorliga och fasta kostnader
(ibid, s 116-126). I modern verksamhet ar bara materialet for en inkrementell order
rorlig kostnad, och kanske energi, 6vertid m.m. De anvander begreppsparet
committed and flexible resources och menar att det intressanta ar dimensioneringen
genom anskaffning och kontrakt av olika kapaciteter. Overkapacitet bor inte belasta
produktkalkyler utan kostnadsberdknas som en budgeterad kostnad till f6ljd av
ledningsbeslut. De handlar om hur kapaciteter utnyttjas och pa langre sikt 6kas
eller minskas. ABC mater kostnad for utnyttjade resurser; alla kostnader fordelas
inte.

Detta ar i princip identiskt med svensk traditions normaldrsantaganden och over-
respektive underabsorberade kostnader. Kaplan och Cooper ar dock tydligare med
att se de senare som en uppfordran till handling. Och genom att berdkna kapacitet
och kapacitetsutnyttjande dven i administrativa processer uppstar synliga budgete-
rade kostnader for 6verkapacitet inte bara i tillverkningen:
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”For committed costs to become variable in the downward direction — after the
demand for the supplied resources has decreased, creating unused capacity — the
organization must manage the unused resources out of the system.” (ibid, s 122).

Detta sker genom tydlig ansvarsrapportering. Véljer en ansvarig chef att ha
overkapacitet for att klara snabba ordrar bor dessa kunder vara villiga att béara
kostnaden, om de agerar rationellt “under a cost plus contract” (ibid, s 131).
Tydligen raknar forfattarna inte med att ABC-kalkylen visar en hogre kostnad for
dessa kunders inkdp, utan 6verkapacitetskostnaden ses som nagot som prissatt-
ningen hanterar. Alternativt skulle vdl “snabba ordrar” ses som en sarskild produkt
med hogre ABC-kostnad. Men det illustrerar den ibland suddiga gransen mellan
kostnad och prissattning (vinstpaldgg).

Att granska aktivitetskostnader ar forstas en viktig del av ABM. Kaplan och Cooper
finner det “simplistiskt” att forsoka skilja pa vardeskapande och icke vardeskap-
ande aktiviteter (non-value-added activities). Snarare handlar det om potential att
forbattra (ibid, s 159).

Till strategic ABM (ibid, s 181£f) hor dven att fora affarsomkostnader till “cost objects
like customers or marketing channels”. De utgor en vaxande andel av omsatt-
ningen. Det finns corporate-sustaining expenses som kostnaden for vd, men sa snart
man har mer dn en enhet av ndgon resurs maste det bero pa efterfragan, och da kan
kostnaden sparas till varfor den behovs. Har refereras praktikfallet Kanthal, dar
Kaplan och ett svenskt konsultféretag runt 1990 identifierade kostnader for olika
kunder. De mest I1énsamma 20 % genererade 225 % av vinsten, och de minst 16n-
samma 10 % stod for —125 %.

Liknande analyser bor ske for leverantorer. Detta knyter ndra an till produkt-
utveckling, dar standardisering av komponenter kan ge storre besparingar dan man
inser om man bara ser till komponentens inkdpspris. Bestallningar och ytterligare
leverantorer drar kostnader.

Nar Kaplan och Cooper kommer in pa tjansteverksamhet framhaller de att samma
principer galler, men att det blir annu tydligare hur dimensionering av resurser
(ansvarssystem) och 16nsamhet hos kunder och produkter beror av olika beslut.
Har maste det finnas standig bevakning av processernas effektivitet, samtidigt som
det i en bank eller ett flygbolag galler att folja och paverka kunders utnyttjande av
dem (ibid, s 233). Ofta dr det kundens utnyttjande av flera tjanster 6ver tid som ger
lonsamhet, snarare dn enstaka salda produkter (ibid, s 235). Forfattarna talar har
om ABC-modell, ABC-studier, ABC-information och ABC-analyser. I ett praktikfall
frén en bank berdknas produktkostnader, varvid 15 % av verksamhetens kostnader
dock inte allokeras utan ses som business-sustaining. Darefter berdknas l16nsamhet
per kundsegment. Liknande exempel fran telekom och offentlig sektor rapporteras
ocksa.
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For omkostnader pa ledningsniva forespréakas liknande resonemang. ABC och
internprissattning ger insikt om att dven dessa ”drivs” av faktorer som gar att
paverka. Forfattarna foreslar har (ibid, s 261) ett slags tredimensionell stegkalkyl,
som visar hur kostnader beror av produkt, kanal och geografisk marknad. Genom
att ta med ranta pa utnyttjat kapital (ibid, s 265ff) tillampar de i praktiken svensk
kalkylmassig kapitalkostnad.

For att reagera ratt pa den mer korrekta ABC-informationen om produkt- och
kundlonsamhet kravs ofta ett livscykelperspektiv (ibid, s 271): tva spreadsheets med
rader for dessa och kolumner for ar. D& far man inte glomma avvecklingskostna-
der, t.ex. krav pa att aterstédlla miljon nér en anldggning monteras ned.

Mot slutet (ibid, s 275) havdar forfattarna att de flesta foretag som har infért ABC
(1998!) har system som ér tillbakablickande och uppdateras arligen eller kvartalsvis.
I regel ar (var) systemen fristdende och inte samordnade med ekonomisystem.
Tidiga forsok till integration har stupat pa att foretag forsokt folja dagliga fluktua-
tioner i verksamheten vilket lett till oanvandbara kalkyler. Nar man utvecklar
system som kan samverka for dels operational control, dels ABC géller det att forsta
att det forra (knutet till ansvar) behover fanga verkligt utfall detaljerat, medan ABC
ska anvanda standardvarden som uppdateras per kvartal eller &r och endast har
tillracklig detaljeringsgrad. Daremot ska ABC fanga hela vardekedjan med lamp-
liga cost drivers for varje aktivitet, och vid behov ge mdjlighet till analyser per kund
och av konkurrenter osv.

I boken av Cooper och Kaplan (1998) fdljer resonemangen samma ordning och
sprakbruk, men med praktikfall lampade for undervisning.!°

CIMA (Chartered Institute of Management Accountants) har haft en ledande roll
inte bara i brittisk kalkylutveckling, utan for den internationella debatten. En bok
som for 20 ar sedan rapporterade om dess utvecklingsarbete ar Bromwich och
Bhimani (1994). Dess fokus &r bredare dn enbart kostnadsberakning: hur paverkas
management accounting ndr brittiska foretag infor avancerade tillverkningstekniker
och processer? Forfattarna finner ABC begransad i sin anvandbarhet!: metoden
okar sparbarheten, men hanterar inte gemensamma resurser som informations-
system och andra samkostnader (ibid, s 90-91). Till stor del ror det sig om kostnader
som kan beskrivas som discretionary. Med svensk terminologi foresprakar
Bromwich och Bhimani ett slags stegkalkyl, med tydliga ansvar att besluta om
kostnader for allt bredare delar av foretaget.

10 Kaplan foreslog 2004 en férenkling av ABC, dar kostnader férdelas efter hur mycket tid i processer som utnyttjas
av ett kalkylobjekt (m&jligen med hénsyn till att utnyttjanden kan vara olika “tungt”). Sadan ”time-based ABC”
motiverades med att bruk av flera, olika ”cost drivers” visat sig krangligt i praktiken. Darmed kom han mycket
néra det detaljerade bruk av fordelningsnycklar som karakteriserade traditionell svensk kalkylering. Den nya
varianten av ABC presenterades sedan i en bok (2007), som inte tycks ha fatt lika stort genomslag som orginalidén.

11 Boken kom ut fore de refererade arbetena av Kaplan och Cooper, men hanvisar till artiklar dar dessa lade fram
tidigare versioner av sin lara.
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Betraffande hur vaxande fixed overheads ska lankas till produkter ger boken foljande
besked. Forfattarna bedomer att konservatism rérande internredovisning gor att de
oftast alltjamt hanteras som daligt genomtankta palagg. ABC har fatt begransat
genomslag. Beslutsdrivna kostnader beror av chefers bedomningar att de i forlang-
ningen ar till nytta for kunder, om de inte beror av krav fran reglerande myndig-
heter. Kostnader bor beaktas vid strategiska beslut, for det dr sadant det har hand-
lar om.

Kostnadsgemenskap kan handla bade om common costs och joint costs. I det forra
fallet utnyttjas en resurs av flera produkter, i det senare avser kostnaderna en pro-
cess som oundvikligen har flera produkter. Information som resurs har gjort detta
viktigare. Ofta handlar det om forutsattningar for att produktion ska kunna borja.
Det finns ingen logisk (rationell) grund for att fordela verkliga joint costs (ibid, s
106f). Daremot kan common costs genom matningar lankas till produkter.

I praktiken gors ingen tydlig skillnad, varfor en utmaning ar att tydligare separera
dem. ”This type of input pervades the modern organisation and represents a major
category of resources which is, perhaps, not yet well handled in accounting.” (ibid,
s 108).

De ér ett slags public good for foretag. Ibland kan vissa organisationsenheter avsta
eller exkluderas fran dem. Men i 6vrigt avser de hela verksamheten. De far styras
genom ickefinansiella matetal, eller genom att forlagga ansvar tillrackligt hogt i
organisationen. Forfattarna beskriver har stegkalkyl (som de refererar till som en
tysk sed). Kostnaderna kan fordelas inom organisationen som en form av intern
beskattning, teoretiskt helst utifran alternativvardet av utnyttjandet. Den (interna)
efterfragans priselasticitet, nar hogre ledningsnivéaer andrar priset for resursen, kan
ge besked om hur vardefull denna ar for de olika delar av foretaget som utnyttjar
den. Aven i praktiken forekommer (enligt forskningsron fran 70- och 80-talen)
liknande resonemang, fast da i termer av bérkraft, vid fordelning av kostnader
(ibid, s 116).

Forfattarna lanserar sedan en resultatrapport med atta bidrags- och resultatnivaer,
motsvarande vad som foreslagits (av Frenckner fran 1950-talets borjan) och prak-
tiserats (med beteckningar som TB1, TB2 etc) i Sverige sedan lange. Resonemanget
ovan ar dock viktigt for synen pa hur gemensamma kostnader belastar olika verk-
samhetsdelar.

Som redan namnts kom de forslag inom kalkyleringsomradet som véaxte fram efter
Relevance lost att av forskare betecknas Strategic Management Accounting (SMA),
dvs. en framatsyftande redovisning och kalkylering som skulle bidra till att formu-
lera och forverkliga foretagets strategier. For drygt ett decennium sedan noterade
Roslender och Hart (2003) att termen var ganska okédnd hos brittiska praktiker,
medan vissa tekniker forutom ABC hade provats. De sammanfattar vad de kom
fram till bland annat sa har:
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“SMA was identified as a generic approach to accounting for strategic positioning.
This particular conceptualisation views SMA as being characterised by attempts to
integrate insights from management accounting and marketing management, and
to do so within a strategic management framework, itself viewed as a more
inclusive approach to the task of management. ... Attribute costing, as the most
compelling development within the SMA literature, embodies this conceptualisa-
tion of SMA, necessitating a high degree of cooperation between management
accounting and marketing management practitioners. Target costing and life-cycle
costing, together with some variants of strategic cost analysis also qualify as
examples of SMA techniques.” (Roslender och Hart 2003, s 272)

Med attribute costing avser de kalkyler som stodjer utformningen av ett foretags
erbjudande (en tanke som lanserades av Bromwich, 1990), och de knyter detta till
begreppet value-based management (VBM). I Sverige provade bland andra Volvo PV
target costing (malkostnadsanalys) pa 1990-talet, men vart intryck ar att det pa
senare ar omnamns mer sallan (vilket forstas kan betyda att det integrerats i
produkt- och processutveckling och inte uppfattas som en sarskild form av
produktkostnadsberakning).

Till SMA rédknas aven kalkyler pa kunders och konkurrenters forhéllanden. For att
bestimma vilken kostnad som foretaget bor sikta pa (target) ar betalningsvilja och
konkurrerande erbjudanden forstés centrala. Guilding et al. (2000, s 128) menar att
" competitor costing and strategic pricing” var de mest tillimpade delarna av SMA i
Storbritannien, USA och Nya Zeeland pa 1990-talet.

3.8.1 Sammanfattning av nagra centrala utlandska referenser

* Kaplan och Cooper, som foreslog ABC, var ute efter en storre férandring an
battre omkostnadspaldgg: att foretag 16pande bor méta resursforbrukning
pa ett sdtt som i forsta hand ar avsett for interna syften. Sedan far externa
behov tillgodoses genom anpassningar. Detta som reaktion pa att de upp-
fattar nuvarande (dvs. 1990-talets amerikanska) praktik som alltfor praglad
av externredovisningens seder.

* Det viktiga dr att paverka beslut, t.ex. genom att synliggora forbattrings-
mojligheter avseende sortiment, kundurval och processer. Att kalkylera
kostnader ar alltfor passivt; det viktiga ar att kalkylerna utformas och
kommuniceras sa att chefer och medarbetare “managerar” kostnader!

* Den (huvudsakliga?) kalkylen for produktkostnader bor innehélla alla
sparbara kostnader, vilket innebar bade tillagg och avdrag jamfort med de
gangse sjdlvkostnader som utgar fran redovisningen.

» Kalkyler bor ske inte bara for produkter utan dven for kunder och
marknadskanaler, varvid vissa omkostnader som inte alls pafors produkter
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kan visa sig vara sdarkostnader for en kund eller en kanal. Tankarna kommer
mycket nara klassiska svenska forslag till flerdimensionell stegkalkyl.

Detta understryks dven i CIMA-boken. Vill man fora helt gemensamma
(joint) kostnader till produkter, trots att det ar logiskt svarmotiverat,
rekommenderas ett resonemang paminnande om barkraft/synergivinst/
forsaljningsintakt-argumenten hos andra forfattare.

CIMA tanker sig tydligen att méalen for en del av en organisation kan
uttryckas i TB-termer. Men ndr malen sétts tolkas de oundvikligen som en
andel samkostnader for hogre nivaer, och kommer létt att uppfattas som
paldggskrav vid kostnadsberakning av sdlda produkter.

Sedan sent 1980-tal talar forskare om Strategic Management Accounting
vilket omfattar framtidsorienterade metoder som target costing utifran
kunskap om kunder och konkurrenter och livscykelanalys. Det ar oklart
vilken betydelse de har fatt i praktiken.
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4 Olika kalkyler for olika andamal — mgjliga
vagval. Ett fragebatteri vid diskussioner med
foretag

I avsnitt 4.1 nedan introducerar vi fem vagval, som vart och ett sammanfattar ett
antal av de stillningstaganden vid kostnadsberdkning som sysselsatt de forfattare
som vi refererat till i kapitel 3. Dérefter gar vi i avsnitt 4.2-4.6 igenom de fem
vagvalen systematiskt. For vart och ett inleder vi med nagra Grunder for véara reso-
nemang. Darefter sammanfattar och utvecklar vi de punkter som avslutade vara
litteraturreferat i kapitel 3 under en aterkommande rubrik: Enligt litteraturen.
Slutligen ger vi for varje vagval ett antal mer preciserade Frigor att anvanda vid
studium av konkreta tillimpningar av kalkylering (avsnitt 4.2.3, 4.3.3 osv.). De ar
tankta att stallas till foretag, eller anvandas for att analysera information om deras
kalkyler.

Sammantagna ger de fem omgangarna fragor en karakteristik av ett foretags kal-
kylanvandning och -utformning. Vi anvander dem i kapitel 5 nedan som struktur
for att forsta vara empiriska observationer, inklusive andras empiriska fall som vi
har kunnat lasa. De kan dven anvandas nér en konkurrensmyndighet behover for-
std ett foretags kalkylmetoder. I kapitel 6 kommer vi att identifiera ett antal prin-
cipfrdgor som vi anser viktiga i sddana situationer. Aven det kapitlet &r strukturerat
efter samma fem viagval

4.1 Kostnadsberakning som logiska val

Pé engelska talar man ibland om “relevant cost analysis”: att i en viss kalkylsituation
gora en berdakning som fangar och varderar de resurser som ér relevanta for just
detta beslut. Eller, om det galler aterkommande och kanske rutinmassiga beslut,
skapa verktyg som serverar ett relevant beslutsunderlag. Det kraver att man tar
stallning till ett antal vdgval som visas i figuren nedan. Den anvands i Controller-
handbokens kapitel om produktkalkylering!? for att visa val ndr organisationer
utformar kalkylsystem och kalkylseder. Ett och samma foretag kan forstas behova
en repertoar av olika kalkyler, att anvanda i olika situationer.

Utgangspunkten dr behovet av att berdkna kostnader f6r nagot kalkylobjekt (i
mitten). Berakningen ska lampa sig for de beslut dar den anvands, och dess ut-
formning ska sporra anvandaren att handla sa att foretagets betalningar med mera i
slutindan paverkas pa onskat vis. Kalkylen behover finnas (eller ga att gora), men
den behover ocksa peka i samma riktning som till exempel interna resultatmal.
Pekar kalkylen ut vissa produkter och kunder som mer I6nsamma, bor den séljare
som tar del av kalkylen ha mal (ansvar), t.ex. sdljponus, som pekar i samma

12 Ax (2013). Controllerhandboken har utkommit i tio upplagor sedan 1986 och har haft stor betydelse f6r
tillimpningen av ekonomistyrning i Sverige.
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riktning. Ddrav den hogra delen av figuren, som paminner om att
kalkylutformningen ytterst ar ett satt att paverka foretagets betalningar.

Hur kalkyler ska anvandas bor avgora vilka kostnader som bor tas med, och hur de
ska vérderas. Detta paverkar i sin tur vilken datafdngst som behdvs. Omvant kan
praktiska problem med data paverka de kalkyler som gors. Last fran vénster visar
figuren kalkylering som informationssystem. Last fran hoger handlar den om krav-
analysen som leder fram till hur enstaka kalkyler eller hela foretagets kalkyl-
metodik utformas.

—¥ Beslut: e Féljde_r for
— f) —> _nsvar —> betalningar
~ > T och annat

Data-
fangst

Kostnader  hanfors till  kalkylobjekt

Figur 1. ”Val vid utformning av kalkylsystem” (Ax, 2013, s 258). Figuren finns i
kapitel 10 av Controllerhandboken men introducerades ursprungligen i tidigare upp-
lagor av Nils-Goran Olve.

I denna rapport sammanfattar vi stallningstagandena vid den kalkylutformning
som figuren beskriver i fem vagval:

Varifran kommer underlaget (data) till kostnadsberakningen?
Vilka kostnader ingar i kalkylerna?

Hur hanteras samkostnader? Vad fordelas och vad behalls centralt?
For vilka kalkylobjekt berdknas kostnader?

I vilka kalkylsituationer och for vilka beslut anvands

QO &= W N =

kostnadsinformationen?

Viagvalen utvecklar de korta orden i figur 1. Vi har dock utelamnat vad foljderna
blir (langst till hoger). De kostnader och intdkter som berdrs kan behéva kombi-
neras pa olika vis beroende pa vilken fraga som stdlls, dvs. vilket kalkylobjekt och
beslut som det handlar om. Det betyder att ett foretag troligen har olika kalkyler —
gor olika vagval — i olika sammanhang. Trots detta maste sattet att berdkna kostna-
der av pedagogiska och institutionella skal vara tydligt, enkelt och sammanhang-
ande.

Nar vi inte tar med det sjatte och sista steget i figuren beror det pa att det i denna
rapport skulle ha fort oss for langt in i hur beslut faktiskt paverkar betalningar, eller
hur ansvarsmodeller och redovisning utformats som gar hand i hand med
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kalkylerna, sé att berorda lagger vikt vid dem. Nar foretag utformar kalkylmetoder
maste de visserligen utga fran hur beslutsfattare och ansvariga ska nas av informa-
tion om konsekvenserna av sitt agerande. Debatten om sjalvkostnads- och bidrags-
kalkyler blir med detta synsatt en frdga om att pdverka olika medarbetare i olika
situationer. En sdljare behover veta vad som 16nar sig bast att sélja, och det kan
krdva ett annat beslutsunderlag dn nar en produktansvarig bestimmer vilka nya
produkter som bor utvecklas. Saljaren agerar mer kortsiktigt an den produktansva-
riga och paverkar en mindre del av foretagets kostnader.

For var rapport, som handlar om kostnadsberakning snarare an styrning, har detta
betydelse som motiv till kalkylutformningen. Vi tar upp nagot av detta under vag-
val 5, utan att ga in pa det i detalj. Men vi har inte gjort det till ndgot eget vagval
nummer 6.

I takt med att foretags kostnader i allt mindre utstrackning ar rorliga (bade i
bemarkelsen att de paverkas av sdld volym, och om de i redovisningen kan regi-
streras som direkt kostnad), minskar validiteten och precisionen i foretagens scha-
blonmassiga palaggskalkyler. Detta observerades redan under 1980-talet som ett
problem. Trots att litteraturen bade pekar pa problemet och har foreslagit en rad
mojliga 16sningar, t.ex. aktivitetsbaserade kalkylmetoder istéllet for schablonmass-
iga palaggskalkyler, anvander manga foretag fortfarande de mer grovkorniga kal-
kylprinciperna. Vilken roll dessa alltjamt har for att vagleda handling ar dock
oklart.

Nedan anvander vi alltsa figur 1 for att spana efter vagval vid kalkylering. Vissa
bland dem har vi dven konstaterat varit viktiga i konkurrensmal. Den bild vi far
fram begransas givetvis av studiens omfattning. Men dven antydningar kring
utvecklingen &r intressanta. Om foretag alltjamt ger en viktig roll at kostnadsberak-
ningar enligt sjdlvkostnadsmetoden for enstaka produktexemplar i sortimentet sa
ar forutsattningarna for samtal med konkurrensmyndigheter battre an om sadana
kalkyler inte langre tas fram, &tminstone om de kan anses likna vad konkurrens-
rattsliga resonemang bendamner LRAIC. Sker kostnadsberdkningar i stallet for att
mata kunders eller kundsegments I6nsamhet, kanske som en framatblickande
beddomning enligt sarkostnadstankande, bor det fa foljder i konkurrensmyndig-
hetsdialoger. Resonemang om underprissattning och korssubventionering kan fort-
farande foras, men med andra utgangspunkter. En myndighet kan ibland begara att
foretag tar fram sarskilda berdkningar, men om de gors endast for myndigheten ar
risken stor att foretag anpassar utformningen helt for sin argumentation. Da beho-
ver myndigheten virdera de vagval som foretaget har gjort for att komma fram till
den kostnad som det havdar.

Det ar sddana tankar som styrt rapportens uppliaggning: vi behover forst forsta hur
foretag kan kalkylera pa olika vis, dérefter granska vilka av dessa alternativ som
forekommer i praktiken, och sedan anvanda det som inspiration for stallnings-
taganden kring vilka vagval som kan vara acceptabla vid olika konkurrensrattsliga
granskningar.
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4.2  Varifran kommer underlaget (data) till kostnadsberakningen?

4.2.1 Grunder

Kostnadsberdkningar uttrycks forstas i kronor. Indata ar darfor belopp som avser
resurser som genom uppfoljningsrutiner, planer eller pa andra vis orsakslogiskt
kan knytas till kalkylobjektet, belopp som avser aktiviteter som har annan anknyt-
ning till det (fraimst de resonemang vi forut talade om som “finala”), samt uppgifter
om objektet och produktionsprocessen som anvands till exempel som fordelnings-
tal. Alla dessa kan vara historiskt konstaterade, planerade (budgeterade, ibland av-
talade) eller teoretiskt framtagna (som norm, ambition eller prognos). Skillnaden
mellan planerat och teoretiskt berdknat har framst att géra med intentionens styrka
och darmed kostnadsberakningens siakerhet.

Kombinationer kan forekomma, som nar historiskt konstaterade varden ar
utgangspunkten men schablonmaéssigt raknas om med nagon faktor (t.ex. pris-
andringar eller rationaliseringsmal).

For extern redovisning har pa senare ér, delvis som en reaktion pa finanskrisen
2008, borjat tillampas vad som (nagot missvisande) benamns verkliga kostnader,
eller fair value accounting. Det innebar att historiska varden for finansiella instru-
ment och (i viss utstrackning) forvaltningsfastigheter i balansrdakningen ersatts med
antingen marknadsvéarde eller en modellbaserad berdkning, dar framtida betal-
ningar nuvardesberdknas. I debatten har det ansetts tankbart att tillampa sadana
berdkningar for fler tillgdngsslag, med argumentet att det ger en mer aktuell och
darmed rattvisande vérdering. Sa har dock inte dnnu skett, och inom redovisnings-
professionen forhaller sig manga tveksamma. For smakprov pa debatten se Benston
(2006). FARs generalsekreterare anser i sin blogg att talet om “verkligt varde” ar
missledande. Snarare ror det sig om “mojligt varde”: “Ingen vill ga tillbaka till en
overdrivet forsiktig redovisning, men visst vore det battre med en redovisning som
inte bygger pa teoretiska modeller eller som dr sa beroende av férandringar i
omvérlden” (www.far.se, blogginlagg, 6 april 2011).

Vi kommer inte att ndrmare ga in pa denna debatt, men den har betydelse for
kalkyleringen. Nar ett foretag Overgar fran historiska varden i sina bokslut blir det
sannolikt att de “verkliga” vardena anvands dven som grund for att vardera till-
gangarnas arskostnad och darmed produktionskostnader. Finansiella instrument
spelar en mycket ringa roll i de produktkalkyler som vi talar om i denna rapport.
Men forvaltningsfastigheter dr en resurs i fastighetsforetag och for andra foretag
som hyr ut lokaler.
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4.2.2 Enligt litteraturen

Budget. Kostnadsberdkning ar ofta framatriktad. Den utgar da fran budget och for-
battringsmal som fatt tjdna som standard. Ibland sker dessutom omrdakningar, t.ex.
omvardering eller andrad periodisering av tillgdngar. De kan krava komplette-
rande data, liksom om man enligt svensk sed vill rdkna en rantekostnad for aven
agarkapital.

Redovisning. Budgeten beror indirekt av senaste periodbokslut. Efterkalkyler bygger
forstas pa faktiskt intraffade forhallanden. Déarfor kommer kanske alltjamt senaste
periodbokslut att uppfattas som naturlig datakélla, om inga andra sarskilda skal
foreligger.

Statistik om verksamheten. ABC-kalkyler kraver ganska ingdende kunskap om olika
forhallanden (cost drivers), bade totala volymer och {6r de produkter m.m. som man
vill kalkylera. — Skillnader i antagna priser och volymer anvéands i ”“intern raken-
skapsanalys” for att forsta orsaker om efterkalkyl skiljer sig fran forkalkyl. Da

behovs volymuppgifter av olika slag. Att spara 6ver- och underabsorberade fasta
kostnader kréaver ocksa tillgang till sddana.

4.2.3 Fragor
Den 6vergripande fragan har ar: vilka datakillor utnyttjas vid produktkalkyler?

» Sker berakningen utifran redovisade varden for en forfluten period eller
beddmda varden som avser framtiden?

» Gors sarskilda bedomningar for kalkylen, eller hamtas alla varden fran
andra system (vanligen periodbokslut eller budget)?

» Vilka statistiska eller andra icke-finansiella indata anvéands — t.ex. forbruk-
ningsuppgifter, kapacitetsbedomningar och livslangdsantaganden?

* Hur valideras indata som inte kommer fran redovisning eller budget — t.ex.
tidsuppfoljning eller sarskilda undersokningar?

» Vilka externa data anvénds (t.ex. priser pa kopta insatsvaror)?

4.3  Vilka kostnader ingar i kalkylerna?

4.3.1 Grunder

Produktkalkyler ar varderingar av resursutnyttjande, i regel bade av forbrukade
resurser och “anlitade” resurser. De senare kan ha en relativt tydlig, begransande
kapacitet per tidsenhet varvid resursen “beldggs” till viss del av den aktuella pro-
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dukten. De kan dven ha en icke-uteslutande karaktir, som nar ett varumarke, en
databas eller en chef anses vara en resurs for den aktuella produktionen. Har upp-
star fragor kring resursens livslangd, hur den utnyttjas, dess betydelse for den
aktuella produkten m.m.

Som dessa exempel visar finns olika stark kausalitet mellan anvand resurs och pro-
dukt. Ibland finns ingen sparbar kausalitet alls, men dnda en 6vertygelse om att en
viss resurs finns till for, eller bidrar, till den aktuella produkten och delvis bor
finansieras genom de intdkter den ger. Resursen kan till exempel ha anskaffats eller
utformats med tanke pa produkten (ovan omtalat som finalitet).

Skillnader i hur kostnader logiskt kopplas till kalkylobjekt innebéar en gradvis av-
tagande sdakerhet i kostnadsberdkningen, t.ex. for ett exemplar av en produkt.
Ett exempel, hdar med ganska oprecis anvandning av svenskt vedertaget sprakbruk:

1. Sidrkostnad for kalkylobjektet (exemplaret).

2. Andel i sdrkostnad for en 6verordnad “klass” av produkter som kalkyl-
objektet tillhor (t.ex. en uppsatt serie, ett produktslag m.m.)™

3. Andel i samkostnad som kan relateras till kalkylobjektet pa ett sparbart satt,
till exempel en befintlig anlaggning eller annan resurs som utnyttjas eller
anlitas vid produktionen.

4. Andel i samkostnad som inte kan relateras till kalkylobjektet pa ett sparbart
sdtt, men som dnda anses mojliggora eller underldtta produktionen av
kalkylobjektet.

5. Andel i andra samkostnader som man later belasta kalkylobjektet, ofta med
argumentet att alla foretagets kostnader maste tackas av nagon produkt.

Termen kalkylfilosofi anvands ibland for det synsatt som en foretagsledning
tillimpar nar det galler hur langt ner i denna lista den anser det lampligt att g& vid
kostnadsberakningen. Det har givetvis att gora med hur sékra och darmed rele-
vanta bedomningar som gar att gora i ett specifikt fall, och vad informationen ska
anviéndas till. Matsystem och vilken tidssikt bedomningen avser spelar ocksa in.

Aven tydliga sirkostnader kan omvirderas med hénsyn till indrade marknads-
priser pa insatsvaror, varuknapphet osv. Om 16n bor ses som siarkostnad ar delvis
en fradga om hur lang sikt kalkylen avser (pa sikt kan bemanningen dndras), delvis
en fraga om personalen mest liknar en “insatsvara” eller en “befintlig anlaggning”.

13 Ibland visas en hierarki av sadan tillhorighet fran enstaka exemplar till hela foretagets produktion, dér relevanta
sdrkostnader pafors for varje niva. En sddan kalkyl benamns stegkalkyl. I en renlérig stegkalkyl inkluderas
kostnader ldngre ner i denna lista inte i kalkylen for exemplaret, diremot ses de som sarkostnader for varje
relevant niva: serie, slag, ”affar” osv. Detta forutsétter att en enda hierarki ar logiskt lamplig, sa att inte vissa
sdrkostnader avser kundgrupper eller marknader snarare dn produkter. Dessutom tillimpas samma tidssikt for
alla delar av verksamheten. Darfor ar stegkalkyler mest naturliga for att beskriva kostnaderna i en fabrik dar alla
produkter tillhér samma ”produktfamilj”.
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4.3.2 Enligt litteraturen

“Different costs for different purposes” ar en dominerande tanke. I férsta hand
galler de tva ”kalkylfilosofierna” (som Greve kallar dem) fullstandig och ofullstan-
dig kostnadsfoérdelning. Men har finns dven tanken pa stegkalkyl, kanske t.o.m.
med skilda hierarkier for objekten produkt, kund och geografi (eller marknads-
kanal eller liknande).

Sedan detta har valts galler det att avgrdnsa sparbara (traceable) sarkostnader bor
forstas ingd, men aven dar ar det en analytisk uppgift att avgora hur omfattande
paverkan kalkylobjektet ska sdgas ha. Det beror pa tidssikt m.m., men detta ar alla
overens om sedan lange.

Ibland uppstar debatt om vilka produkter eller kunder som ar de huvudsakliga,
och vilka som mdjligen kan ses som biprodukter och darfor inte anses vara
dimensionerande. Det finns forstas inget generellt svar, och i exemplet Posten
(refererat under Bergstrand) valdes en kompromiss mellan att betrakta brevnatet
som dimensionerat for A-post eller B-post. Med tanke pa kalkylprinciper ar detta
en fraga om fordelning vid forenad produktion och det som benamns joint costs.

I tva avseenden finns dock vagval, som narmast avser nyanser i stegkalkylen — eller
mellanfall av fullstandig och ofullstandig kostnadsfordelning:

1. Renlariga ABC-foresprakare som Bergstrand anser att kostnader for 6ver-
kapacitet inte ska belasta produkter. De bor synliggoras och bli foremal for
ledningsbeslut. Visas en tydlig kostnad for 6verkapacitet sporrar det till att
fylla den pa ett satt som ger minst tickningsbidrag eller avveckla den. T.ex.
FoU som har investeringskaraktar bor aktiveras och belasta nya produkter
eller ny forsdljning i framtiden nér resultatet lanserats. Den ar inte till nytta
for dagens produkter, och det dr de som nu kostnadsberdknas.

2. Langt ner i steghierarkier finns det alltid kostnader for foretagsledning m.m.
som saknar kausal koppling till nagon enstaka produkt eller kund. De ar
ett exempel pa extremt “forenade” (joint) kostnader. Intjdnande som tacker
sadana kostnader kan antingen ses som ren prissattning eller tas med i pro-
duktkostnaderna. Det sker da genom schablonpaldgg (vilket helt motsvarar
paslag i ”cost plus”-prissattning) eller via ett barkraftsresonemang (varvid

sadana palagg blir ett slags “planerade bidragskrav”).

Bergstrands syn motsvarar ratt val LRAIC eftersom han fordelar kostnader som
han ser som langsiktiga sarkostnader, men inte ar villig att ta med ”(true) joint
costs”. (Utom nér de har karaktar av investering som senare visar sig ge nytta, var-
vid de bor ses som en investering som leder till kostnader nédr den senare avskrivs.)



61

Om kapitalkostnader bor innehalla (kalkylmassig) ranta pa kapitalet, och hur detta
bor berdknas, ar ytterligare en principfraga. Avkastning pa dgarkapital dr i och for
sig vinst, men med samma logik som ovan kan det vara lampligt att se motsva-
rande vinstkrav som en konsekvens av att kapital disponeras i just denna verksam-
het snarare an nadgon annan. (Nar foretag internt staller mal for avkastning pa
sysselsatt kapital gors inte heller skillnad mellan skuldrénta, en kostnad, och
avkastning at dgare, vinst.)

Vid studium av anglosaxisk litteratur bor man minnas att full absorption cost i regel
avser tillverkningskostnad, medan kostnader i senare led som marknadsfoéring och
kostnader for foretagsledning inte ingar. Breda paldgg for dessa ses snarare som
prissattning, och nar SMA-debatten rekommenderar livscykelkalkyler &r ibland en
del av forslaget att borja se daven dessa som produktkostnader (se t.ex. Fisher och
Krumwiede, 2012). I en enkétstudie dar de jamférde ABC-anvandning i 348 foretag
i alla varldsdelar studerade Stratton et al. (2009) hur kostnader for olika funktioner
(FoU, produkt- och processutformning, produktion, marknadsforing, distribution,
kundservice och stodfunktioner) fordes ut pa produkter. Av produktionens kost-
nader togs i genomsnitt 94 % med i produktkalkyler, medan andelen i FoU var bara
60 %. Ovriga funktioner faller daremellan. Den dominerande metoden for kost-
nadsfordelning ar enligt studien standardkostnad (med en andel av 42 % inom
funktionen produktion) vilket vi tolkar som att man inte 16pande foljer upp kost-
nader pa produktniva, utan ndjer sig med till exempel faststéllda tal for resursfor-
brukning. I studien finns namligen ocksa en kategori ” Actual costing”, som torde
innebara fordelning av periodens utfall. Den kommer pé andra plats (med en andel
pa 24 % for produktion), medan ABC kommer pa tredje plats (18 % inom produkt-
ion). Studier av detta slag maste tas med méanga nypor salt, men det ger en bild av
svarigheterna att dra enkla slutsatser om normal praxis.

4.3.3 Fragor
Den 6vergripande fragan har dr: Hur stor del av foretagets kostnader tas med vid kost-
nadsberakningen av kalkylobjekt? Fragor kring fordelningsmetoder och “kalkyl-
mall” sparas till ndsta avsnitt. Vilka kalkylobjekt som kostnadsberdknas diskuteras
aven det nedan.

» Vilka av nedanstaende ingér regelmassigt i foretagets kalkyler?

o Sarkostnad for kalkylobjektet (exemplaret).

o Andeli siarkostnad for en 6verordnad “klass” av produkter som
kalkylobjektet tillhor (t.ex. en uppsatt serie, ett produktslag m.m.).

o Andel i samkostnad som kan relateras till kalkylobjektet pa ett spar-
bart satt, till exempel en befintlig anlaggning eller annan resurs som
utnyttjas eller anlitas vid produktionen.
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4.4

o Andelisamkostnad som inte kan relateras till kalkylobjektet pa ett
sparbart satt, men som dnda anses mdjliggora eller underlitta pro-
duktion av detta (till exempel fabriksledning).

o Andel i andra samkostnader som man later belasta kalkylobjektet,
ofta med argumentet att alla foretagets kostnader maste tackas av
nagon produkt (till exempel utveckling av framtida produkter).

For vilka tidsperioder gors kostnadsberdakningar avseende kalkylobjekt, t.ex.
en produkt? Dvs. avser kostnad historisk erfarenhet, nairmaste perioden,
eller hur kostnaden bor bli nér full volym uppnatts langre fram (normal
kostnad 6ver konjunktur eller livscykel).

Om redovisning eller budgetvarden ar utgangspunkten: vilka omvarde-
ringar av kostnaderna gors (t.ex. rationaliseringsambitioner, bruk av ater-
anskaffningsvarden och inkluderande av ranta pa adgarkapital — vi ater-
kommer under nasta rubrik)?

Sker konsolidering av produktkalkylerna genom sammanstallningar tvars
over olika enheter inom foretaget (eller en del av det, t.ex. produktion)?

Hur hanteras samkostnader? Vad fordelas och vad behalls
centralt?

4.4.1 Grunder

For varje resurs som inte anskaffas specifikt for ett kalkylobjekt kravs nagon form
av fordelning av dess kostnader, om man 6nskar ta med en andel av dem — dvs.
vardera utnyttjandet av resursen for det aktuella kalkylobjektet.!4

Sadana resurser kan antingen ha vallat utgifter tidigare (som en anldaggning), eller
enbart dra lIopande utgifter (som en serviceavdelning). I det senare fallet &r det (en
del av) periodens kostnad for resursen som ska fordelas till kalkylobjektet.

For anldggningar, men dven nar man for kalkylsyften betraktar till exempel tidigare
ars utvecklingskostnader som en utnyttjad resurs, blir det nddvandigt att ta stall-
ning till:

1.

Resursens aktuella viarde (med tanke pa alder, funktion, kapacitet,
alternativ...).

Dess aterstaende livslangd (for att bedoma den aktuella periodens kostnad).
Dess kapacitet och utnyttjande.

Dess utnyttjande eller betydelse for det aktuella kalkylobjektet.

141 litteraturen gors ibland skillnad mellan férdelning, tilldelning och utdelning.



63

4.4.2 Enligt litteraturen

Ganska detaljerad fordelning av samkostnader praktiserades lange i Sverige, langt
innan ABC lanserades, och med liknande ambitioner till logisk fordelning. ABC
bygger pa en tanke att vi kan approximera langsiktig sarkostnad genom detaljerat
studium av “vad som far det att kosta”, och anvdnda sadana faktorer (cost drivers) i
kostnadsberakningar.

Problem uppstar da med helt gemensamma funktioner och det forekommer att
man vill ta med en andel dven av deras kostnader. Intuitivt har manga foretag
atminstone sedan mitten av forra seklet da anvant barkraft, trots att det logiskt sett
kan ses som prissattning snarare dn vardering av resursatgang. Att man valjer att
bedriva olika verksamheter tillsammans i ett foretag, utnyttja vissa kapaciteter dar
osv., bor innebara synergier jamfort med om varje produkt eller enhet férekom som
eget foretag eller hade helt dedikerade resurser. En idé for férdelning av kostnaden,
i brist pa kausal analys, dr da att “synergivinsten” ligger till grund f6r hur kostna-
den fordelas. Den bor spegla nyttan och darmed betalningsviljan (priselasticiteten).
Tanken liknar fordelning enligt forsaljningsvérde (se avsnitt 3.3: Greve). Formod-
ligen kommer det nara ett barkraftsresonemang.

I praktiken kommer kostnadsfordelning ibland att ske genom att ett senare pro-
duktionsled internt koper en komponent eller tjanst, eller genom att motsvarande
kops in utifran. Kopepriset noteras da som materialkostnad, trots att den innehaller
fordelade kostnader i tidigare led. Det &r i sig inget problem, sa lange kalkyler
anvands for beslut dar kostnadsstrukturen (och t.ex. langsiktiga bindningar) i
andra led ar ointressant. Men for en koncern eller vid studium av hela vardekedjan
forsvarar det forstaelsen av kostnader.

Pé liknande satt kan bruk av olika fordelningsnycklar och kalkylmallar i olika delar
av ett foretag gora produktkostnaderna svara att forsta. Har finns ocksa alltid ett
samspel med hur avrakningar och raknesatt styr tankar, beslut och handlande.
4.4.3 Fragor

Den 6vergripande fragan har ar: Vilka nycklar eller cost driver-metoder tillimpas?

Fragorna blir aktuella endast for de resurser vars samkostnader enligt ovan tas med
i en produktkalkyl. Fragorna kan behdva upprepas for varje resurs:

* Om resursen vallat utgifter tidigare perioder:
o Hur berdknas dess varde infor kalkyleringen?

o Vilka antaganden om livslangd, ranta osv. sker for att fa fram
periodens kostnad for resursen?
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* Hur beaktas eventuell 6verkapacitet eller 6verbeldggning av resursen?

* Hur faststills den andel av periodkostnaden for resursen som belastar
kalkylobjektet:

o Schabloner, typ procentpaldgg pa andra kostnader?
o Faktisk uppfoljning av faktorer sdsom tid?

o Utredningar rorande cost drivers eller liknande?

4.5 For vilka kalkylobjekt beréknas kostnader?

45.1 Grunder

Traditionellt &r ett tillverkat exemplar av en produkt det sjalvklara kalkylobjektet.
Det kan vidgas pa olika sétt:

» Tillverkad och sild vara eller tjanst. Palagg for administration och forsaljning
ingick i traditionella svenska sjdlvkostnadskalkyler, men bl.a. organisatorisk
separering av tillverkning och forséljning, och kalkyleringens hemvist bland
ingenjorer, gjorde att mer noggrann kostnadsberakning nog ibland avser
endast tillverkningen. Nar produkten ldmnat fabriken sker endast breda
paslag, trots att produkter kan vara olika resurskravande vid forsdljning.

» Stegkalkyl bor ses som att aven en uppsatt serie, en produktvariant eller ett
produktslag ar kalkylobjekt — dvs. det finns en “stege” av allt mer omfat-
tande kalkylobjekt, vart och ett med egna sarkostnader.

* Vid systemforsaljning kan en kombination av varor och tjanster vara rele-
vant kalkylobjekt (och dven prissiattas som helhet). Systemet som helhet kan
valla sarkostnader.

* I processtillverkning dr det narmast kostnadskonsekvenserna av olika pro-
duktionsprogram som ar relevanta att berakna. Programmen kan i sig ge
sarkostnader.

» Kundkalkyler forekommer, varvid bade enstaka kunder och hela kund-
grupper kan vara kalkylobjekt. Kostnader kan vara sarkostnader for dessa,
snarare an for salda produkter.

* Utformning av verksamheter kan motivera sarskilda kalkylobjekt, vilket
kanske inte benamns produktkalkyler men &r néra slakt: s k kopa-tillverka-
kalkyler; beslut om sortimentsbredd eller narvaro pa olika marknader;
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policybeslut om servicevillkor. Alla dessa kan ha sina sarkostnader,
avseende de processer dér de hanteras.

* Beslut om processer, kunder m.m. enligt de féregdende punkterna avser
ofta en langre tidsperiod och har saledes karaktar av investering. Det
aktualiserar fragan om en produktkalkyl avser en produkt under en viss
period eller under en langre tid. Livscykelresonemang kan motivera bade
att kalkylen avseende en viss produktenhet avser genomsnittet nar produkt-
mognad har nétts (ndgot som tycks vara vanligt i Japan) och att man gor
flerariga kalkyler av produkten som investering.

4.5.2 Enligt litteraturen

Traditionellt har kalkyler avsett hierarkin fran enstaka produktenheter via pro-
duktslag till storre delar av “affaren”. Tidigt konstaterades dock att kostnadsberak-
ningar dven kunde vara aktuella f6r kunder och kundgrupper eller for olika mark-
nader (butiker, geografiska eller siljkanaler). Sarskilt stegkalkyler sags tidigt som
en teoretiskt god 10sning pa behovet att se sarkostnader och 1onsamhet for olika
stora “utsnitt” av verksamheten.

Pa senare ar har tanken pa fler kalkylobjekt blivit vanligare. Den utvecklingen gar
hand i hand med synen pa kostnadsberdkning som situationsanpassad, snarare an
som inbyggd i redovisningsrutiner. Betecknande nog uppstod svarigheter nar en
del foretag forsokte gora ABC till en integrerad del av sin redovisning.

Kalkylobjekt kan ocksa beskrivas i tid och rum. Ar det en genomsnittskostnad for
manga driftsstallen vi soker, eller dr kanske podngen att jamfora dem? I det senare
fallet ar de produkter som gors pa olika orter skilda kalkylobjekt. Ar det produk-
tionen denna manad som ska kostnadsberdknas, eller vill vi ta fram vad en produkt
kommer att kosta om nagra ar nar full volym och erfarenhet uppnatts? Det paver-
kar indata och berdkningar. Ar tilliggsfunktioner egna produkter som ska kalkyle-
ras, eller sker kostnadsberdkning for nagra olika utrustade produkter? Produk-
tionsmetod och volymer av olika konfigurationer gor att additivitet kanske inte
rader.

Olika teknologier, fraimst Idpande band, order- och processtillverkning, aktualiserar
olika beddmningar och paverkar darfor vilka kalkylobjekt som &r intressanta. Ju
mer langsiktig verksamheten ar — t.ex. skogsindustrin — desto mindre troligt att en
sjdlvkostnad for en enstaka produktenhet just denna period ger anvandbar
information for nagot syfte.
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4.5.3 Fragor

Den 6vergripande fragan ar: For vilka kalkylobjekt genomfors kostnadsberikningar? For
vissa kan det ske rutinmassigt och standigt, for andra ad hoc. Huvudintresset antas
vara den enstaka produkten.

» Vilka produkter kostnadsberdknas rutinmaéssigt och regelbundet? Har avses
vad man normalt i foretaget menar med en produktkalkyl: t.ex. om den
inkluderar installation, garantier, i praktiken avser en kombination av flera
produkter...

* Forekommer andra kalkylobjekt, som till exempel ”"paket” av ataganden
mot en helkund?

* Vilka syften har berakningarna (t.ex. beslut, ansvar, avrdkningar)? Galler en
kostnad per objekt eller flera (beroende pa situation)?

» Vilken vikt spelar kalkyler som avser enstaka produkter jamfort med
bedomningar av kostnader (och 16nsamhet) 6ver en livscykel (t.ex. inklusive
eftermarknadstjanster och merforsaljning)?

4.6 | vilka kalkylsituationer och for vilka beslut anvands
kostnadsinformationen?

4.6.1 Grunder

Vanligen tanker man sig att produktkalkyler har betydelse for prissattning och 16n-
samhetsbedomning av kalkylobjekt, men de har viktiga anvandningsomraden
inom sa kallad cost management, t.ex. att inrikta rationaliseringsarbete och formulera
ansvar. Inom bada de sisthnimnda omradena handlar det om att kalkyler paverkar
mal for chefer.

Mer schablonmassiga kalkyler pastds ibland endast finnas till av legala skal
(lagervardering, avrakningar mellan koncernbolag).

4.6.2 Enligt litteraturen

Det viktiga ndr ett foretag utformar kalkyler ar att paverka beslut, t.ex. genom att
synliggora forbattringsmajligheter avseende sortiment, kundurval och processer.
Det var darfor som Kaplan och Cooper foreslog att foretag 16pande bor mata
resursforbrukning pa ett satt som i forsta hand ar avsett for interna syften. Sedan
tar externa behov tillgodoses genom anpassningar. Detta som reaktion pa att de
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uppfattar nuvarande (1990-talets amerikanska) praktik som alltfor praglad av
externredovisningens seder.

Att kritiskt ifrdgasatta kostnader ar troligen mer en fradga om organisation och
ledningsbeslut dn rutinkalkylering. Darfor visar nyare skrifter en svangning fran
kostnadsberakning for produkter till strategiska resonemang om hur verksamheter
och ddarmed kostnader dimensioneras.

Detta kopplar forstas ndra till ansvar dar produktkalkyler paverkar resultatenheters
mal och utfall via interna avrakningar. I praktiken torde kalkylseder vara néra
knutna till om resultat belastas med alla kostnader eller har karaktar av TB-krav.

4.6.3 Fragor

Den 6vergripande fragan ar: I vilka sammanhang anvinds produktkalkyler? I denna
studie har det betydelse bland annat for att forsta deras ”status” inom foretaget:
ligger de till grund for handlande, eller kan de “tas pa allvar”?

*  Ge exempel pa beslut dar produktkalkyler har avgérande inflytande pa
handlande.

* Anvinds produktkalkyler i interna resultatberdkningar (for att satta mal och
berdkna utfall)?

* Anvinds produktkalkyler som transferpriser mellan dotterbolag inom
koncernen?

* Anvands produktkalkyler vid lagervardering?

» Nar olika kalkylobjekt och berdkningsmodeller forekommer (enligt tidigare
punkter) och produktkalkyler anvands for nagra av dessa syften: vilka
utnyttjas for dessa syften?

* Hur gors beraknade kostnader tillgédngliga, hur uppfattas de och “kommer
in i beslut”? Detta ar avgorande for deras betydelse i foretagets verksamhet
— t.ex. vid prissattning, leverantors- och metodval, for interna avrakningar
och vid prestationsvardering. Hur anvands kalkyler i foretagets arbete?

Detta (som anknyter till styrmix) bor speglas i hur de hanteras i ekonomisystemets
rapporter och vem som tar del av dem. Det har ocksa betydelse for en fraga som
anknyter néra till detta fragebatteri, men som inte galler kalkylens utformning: vem
upprittar kalkyler? Ar det t.ex. professionella kalkylingenjorer eller “var och en”,
kanske utifran mallar pa intranatet?
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5 Empiriska exempel pa kalkylsituationer

Det empiriska materialet i den har rapporten har samlats in genom intervjuer med
ekonomichefer och controllers i sex svenska foretag (primarempiri), samt genom
studier av uppsatser om kalkylering som har lagts fram vid svenska universitet och
hogskolor (sekundarempiri). Primarempirin ar av naturliga skal mer heltackande i
forhallande till var undersokningsmodell (de fem vagvalen och fragorna i kapitel
4). Sekundarempirin beror forstas av kallorna, som i regel bara ger information om
en eller ett par av vagvalen.

5.1 Primarempiri

5.1.1 Valmet Pulp and Energy

Valmet Pulp and Energy ér ett affirsomrade inom den finska teknikkoncernen
Valmet Corporation. Koncernen har totalt 11 000 anstallda, omsétter ca 2,6 miljar-
der Euro och ar noterat pa Nasdaqg-borsen i New York.

Valmet Pulp and Energy utvecklar, tillverkar, siljer och underhaller varmepro-
duktionsanlaggningar for industriellt bruk. Typiska kunder &r energiféretag och
foretag inom pappersindustrin.

Verksamheten ar indelad i produktagande enheter (business units) och produk-
tionsenheter (delivery and operations). Kontrakten ligger hos produktiagarna som
tecknar avtal med kunderna. Projekten bemannas med personal fran produktions-
enheterna, som debiterar produktdgarna for nedlagd tid enligt en intern standard-
kostnad. Olika personalkategorier har olika standardkostnader. Samtliga material-
inkop konteras direkt pa respektive leveransprojekt (som ligger under en produkt-
dgare). Resultatrakningar uppréttas for de organisatoriska enheterna och belastas
med verksamhetens fulla kostnader. Projektkalkylerna (offerterna) daremot, be-
lastas huvudsakligen med projektsarkostnaderna.

Varifran kommer underlaget (data) till kostnadsberakningen?

Data till kalkylerna kommer huvudsakligen fran affarsredovisningen. Varje pro-
duktionsenhet drabbas av sina direkta kostnader. Dessa dr dels lIonekostnader for
den fast anstdllda personalen, dels inkopskostnader for arbetskraft som hyrs in fran
underleverantorer. Produktionsenheterna har ocksa kostnader for lokaler och
maskiner. Materialkostnaderna, oavsett om det dr ramaterial eller fardiga delar,
konteras pa leveransprojekten direkt.

Utover konteringen av inkommande fakturor pa ratt kostnadsstélle, registrerar alla
medarbetare i verksamheten tid i ett tidredovisningssystem. All arbetstid kan dar-
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med allokeras till projekt, huvudsakligen leveransprojekt. Men dven tid som laggs
pa forskning och utveckling registreras pa FoU-projektnummer och allt sédljarbete
registreras pa séljprojekt. Nar ett offertarbete satter igang, skapas ett projektnum-
mer, och all tid som laggs pa detta (oavsett i vilka enheter medarbetarna jobbar)
registreras pa projektnumret. Valmet kan darmed folja upp exakt hur mycket tid
som laggs pa olika projekt. Varje medarbetare har dessutom en s k resurskod, vilket
innebar att foretaget kan gora en grov analys av hur mycket resurser av olika slag
som har lagts pa respektive projekt.

Vilka kostnader ingar i kalkylerna?

En kalkyl uppréttas for varje leveransprojekt; dels som forkalkyl i samband med
offerten, dels som efterkalkyl for att se om projektet blev 16nsamt. Dessutom gar
kostnadsuppgifterna i forkalkylen in i projektstyrningen. Dar ligger de till grund
for projektledarens l6pande styrning och uppfoljning av entreprenaden. Projektets
kostnader bestar av material och nedlagd tid. Den belastar projektet med en stan-
dardkostnad som varierar for olika personalkategorier. Standardkostnaden inne-
héller, forutom lonekomponenterna, ocksa ett paslag for produktionsenhetens
samlade indirekta kostnader, t.ex. lokaler, verktyg, maskiner, arbetsledare osv.
Standardtimkostnaden raknas fram for respektive produktionsenhet genom att
totala kostnader fordelas pa forvantat antal levererade timmar. Produktionsenhet-
erna ar sallan bemannade till 100 % med egen personal, vilket gor att arbetskrafts-
kostnaden per medarbetare kan variera (beroende pa vilka timpris den inhyrda
personalen tar). Dessa skillnader neutraliseras dock genom att de olika kostnaderna
slds samman och fordelas pa totalt planerad tid i leveransprojekt. Respektive pro-
duktionsenhet dr ansvarig for att bemanna sin organisation sa att de kan leverera
det antal timmar som leveransprojekten efterfragar.

Produktionsenheternas kostnader for lokaler och maskiner bakas huvudsakligen in
i standardtimkostnaden. Det forekommer dock nagra undantag: kostnaden for sar-
skilt dyra robotar laggs inte in i arbetstimkostnaden, utan debiteras istéllet de leve-
ransprojekt som anvander dem direkt.

Projektkalkylen innehaller projektets intdkter och samtliga direkta kostnader (for
materialinkdp och arbetstid). Projektets intdkter minus sarkostnader (som kallas
COGS, Cost of Goods Sold) ger projektets resultat och marginal.

Hur hanteras samkostnader? Vad fordelas och vad behélls central?

For varje produktigande affarsenhet upprattas en resultatrakning som inleds med
de samlade projektintdkterna minus projektsarkostnaderna. Det ger enhetens sam-
lade projektresultat. Darefter fordelas ovriga enhetsrelaterade indirekta kostnader
ut. Det r0r sig t.ex. om kostnader for inkdpsorganisationen och viss utbildning. Pa
nasta rad aterfors utfallet i produktionsenheterna till produktagarna. Om progno-
serna har varit ratt ar resultatet noll (standardtimkostnaden ar lika med produk-
tionsenhetens totala kostnader). Men om beldggningen har varit hogre eller langre
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an planerat uppstar en differens mellan produktionsenhetens verkliga kostnader
och ersdttningen fran leveransprojekten. Denna differens kallas under/over
absorption och belastar produktdgarens resultatrakning.

Fran bruttomarginalen dras verkliga saljkostnader (som registreras i tidredovis-
ningen och raknas om till kronor via en standardtimkostnad for sdljare). Pa samma
satt belastas respektive produktdgare med de FoU-kostnader som de initierar (vil-
ket ocksa rdaknas fram genom tidredovisningen multiplicerat med standardtim-
kostnaden). Darefter fordelas den foretagsgemensamma administrationen ut pa
respektive produktédgare i forhallande till enheternas andel av den totala omsatt-
ningen. I de centrala administrationskostnaderna ingar t.ex. foretagsledning, finan-
siering och redovisning, viss administrativ support osv. Bruttovinsten minus de
indirekta kostnaderna blir produktdgarnas operativa resultat.

Genom den noggranna tidrapporteringen ar de schablonmassigt fordelade kost-
naderna ganska laga. Istéllet drabbas respektive projekt och produktdgaren av de
kostnader de driver (i form av ink6pt material och nedlagd tid). Férdelningarna
uppstar huvudsakligen i den organisatoriska resultatuppfoljningen, dels som
under/6verabsorbtion, dels som schablonmaéssig fordelning av foretagscentrala
administrativa kostnader.

For vilka kalkylobjekt beraknas kostnader?

Det centrala kalkylobjektet i Valmet Pulp and Energy ar leveransprojekten. I dem
stalls intdkter mot kostnader. Projektets kostnader bestar i sin tur av direkt material
(antingen ravaror eller fardiga komponenter) som fors direkt pa projektet och
arbetstid. Arbetstid, i sin tur, bestar av Ionekostnader och indirekta produktions-
kostnader.

Kostnader f6ljs ocksa upp i den organisatoriska strukturen. Standardkostnaden for
arbetstid baseras pa forvantad belaggning. Eventuella differenser hanteras som
over/underabsorption i den organisatoriska uppfdljningen.

| vilka kalkylsituationer och for vilka beslut anvands kostnadsinformationen?

Kalkyler upprattas i flera olika sammanhang. Dimensioneringen av foretagets
leveranskapacitet gors i samrad mellan de produktdgande affirsenheterna och
produktionsenheterna. Produktionsenheternas ansvar ar att tillhandahalla den
leveranskapacitet som produktdgarna behover. Produktionsenheterna bedomer
sjdlva hur balansen mellan egen och inhyrd personal ska se ut for att inte bygga
onddig overkapacitet (kalkylerna anvands alltsa ocksa for att beslut och gora
inkop). Standardtimkostnaden rdknas fram baserat pa de organisatoriska kostna-
derna.

En forprojektkalkyl upprattas i samband med offertarbetet. Dar summeras de
samlade projektkostnaderna (material och interna standardkostnader for olika
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personalkategorier). Projektkostnaderna jamfors med ett budgeterat forséljnings-
pris. Varje offert utvarderas mot ett internt Ionsamhetskrav.

Kalkylinformationen anvands darefter i den 16pande projektstyrningen. Varje pro-
jektledare foljer upp kostnaderna i leveransen sa att de inte overstiger beloppen i
offerten (projektbudgeten).

Nar ett leveransprojekt dr avslutat f6ljs lonsamheten upp for att se att malen upp-
naddes och for att ldara mer om vilka avvikelser som uppstod och varfor.

Kostnadsinformation ar ocksa en central pusselbit i den organisatoriska uppfolj-
ningen. I de produktagande affarsenheternas resultatrakningar summeras intak-
terna fran genomforda projekt och minskas med de direkta projektkostnaderna
(COGS). Enheternas samlade resultat belastas sedan med de enhetsrelevanta indi-
rekta kostnaderna samt eventuella avvikelser i produktionsenheternas kostnader.
Detta ger enhetens bruttomarginal som i sin tur minskas med dess exakta salj- och
FoU-kostnader samt en schablonmassigt fordelad kostnad for deras andel av de
foretagsgemensamma administrationskostnaderna.

5.1.2 Scania

Avsnittet bygger pa en intervju med tva ekonomer, group controller och ekonomi-
chef produktion. Den senare sade spontant att kalkyler ar ”det viktigaste vi
[ekonomer] gor” och fortjanar mer uppmarksamhet av forskare.

I Scania finns forkalkyler och efterkalkyler. I produktutveckling (PD) sker kalkyler
som kraver stor kunskap om produkter: i praktiken galler det att behédrska Scanias
”specifikationssystem” varfor farre an tio personer kan ta fram underlaget till sa-
dana berdkningar. De avser i forsta hand ingdende material, och man raknar pa
kalkylfordon (5-10 indexbilar) utan att ga in pa floran av varianter. I sdidana for-
kalkyler behandlas kostnaden for foradlingsprocessen summariskt, med fokus pa
forandringen som PD projektet ger upphov till.

Efterkalkyler sker pa periodens faktiska utfall, med vissa avvikelser fran redovis-
ningens principer (se nedan). Har finns det specifikation for fordonen och konte-
ringar som gor det majligt att ta fram kalkyler utan att ha samma produktkunskap
sa detta ar nagot méanga controllers runt om i produktionen jobbar med.

Grundlaggande i Scanias organisation ar skiljelinjen mellan Produktion och Mark-
nad. Goran arbetar inom Corporate Control (6vergripande for bade produktion och
marknad) och Fredrik finns inom Produktion. Transferpriset fran Produktion kallas
leveransvarde och ska tacka alla dess kostnader. Hansyn tas till skatteregler och det
har inslag av malkostnad, dvs. ligger nagot ldagre an historisk kostnad. Produkterna
sdljs forst till en central stab, som ldgger pa en “mark-up” f6r FoU och centrala
kostnader (vi aterkommer nedan till detta). Marknad koper till denna ”"baskostnad”
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som darmed blir den kostnadsbas som prissattning mot Scanias kunder jamfors
med. Vid prissattning utgar man fran marknadsbedémning och erfarenhet. Kost-
nader i marknadsledet dr en utgangspunkt for TB-krav snarare dn nagot som man
gOr systematiska palagg for.

Nedan beskrivs i forsta hand kalkylerna som ger leveransvarden, dvs. inom
Produktion.

Varifrdn kommer underlaget (data) till kostnadsberakningen?

Som framgatt ovan gors bade efterkalkyler pa utfall enligt redovisningen och for-
kalkyler som framtidsbedomning. For historia och nutid finns det avtalade priser
pa komponenter; gor det inte det ldgger man in malvarden. I leveransvardena (jfr
ovan) anvands avtalade priser framat. Det sker till aktuell valutakurs. Scania sakrar
inte kortsiktiga valutakurser — det dr fraimst kronor, brasilianska real och euro som
ar aktuella, och den relationen dr ndgorlunda stabil. Kalkyler kan ofta goras ganska
sent och grovt, och da anvands de senaste kurserna.

Betraffande produktionen s& anvands en Prodacapo-modell med standardpriser f6r
vad olika maskingrupper kostar att utnyttja.

Scania anser inte att det i ett produktkalkylsyfte 4r meningsfullt att vardera stora
anldggningar som Sodertélje och Sao Paulo vad galler mark och fastigheter till
nagot fiktivt ateranskaffnings- eller alternativvarde. Alltsd anvands bokforings-
massiga avskrivningar aven i produktkalkyler.

Vilka kostnader ingér i kalkylerna?

Grundtanken ar att allt ska med”. Ett exempel: ndr en underleverantor gick i kon-
kurs lat man produkterna under en tid fa hogre produktkostnad i kalkylerna. “Full
cost” dr en viktig princip att hivda mot Marknad, medan det ddaremot hander i
PD:s forkalkyler att man raknar pa enbart sarkostnader for att vardera effekter av
forandringsforslag. Sarkostnader kan ocksa anvandas for beslut om allokering av
produktion, nér det finns kapacitet i flera fabriker att valja mellan.

Undantag fran full cost vid berakning av leveransvarden kan vara viss FoU som
bor ses som investering, trots att den redovisningsmassigt ar kostnad. Men FoU
som sanker framtida kostnader kan tas med. Grundtanken ar att hela tiden ange ett
leveransvarde som Produktion klarar — en rimlig produktkostnad efter hansyn till
forbattringsambitioner. Det har betydelse dven for hantering av volymantaganden.
I stdllet for att Oka transferpriserna vid lag beldggning sa anvands en normalvolym,
som da ger underabsorberade kostnader. Sa lange efterfragan ar hyfsat stabil gor
man en utjamning genom att rdkna snittet av tre ar: foregaende, innevarande och
nasta. Men nar volymen dok extremt 2009 tillampades detta inte fullt ut.
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Kalkyler som stracker sig 6ver bade produktion och marknad, kanske @ven inklu-
sive eftermarknad och for en hel livscykel, sker knappast.

Hur hanteras samkostnader? Vad fordelas och vad behdlls centralt?

I produktionsenheterna fors alla kostnader till maskingrupper. Dérifran sker en
fordelning utifran antal tillverkade artiklar (som en styckkostnad for att anlita
maskingruppen). Vid stora skillnader i maskintider for dessa kan detta vagas in.

Nar leveransvarden bestims utgar man fran Scania-begreppet ”takt” som anger
vilka volymer som planeras. Visst kan maskintider vara langre till en borjan for
nyintroducerade eller andrade komponenter, men det paverkar inte totalkalkylen
mycket. Av samma skal gors ingen (ABC-lik) kalkyl for uppsattning av serier, som
mojligen skulle visa hogre kostnad for lagvolymprodukter. Sker storre forandringar
— om man t.ex. skulle dndra till en ny typ av hytt — sa tas det snarare som en
omstéallningskostnad som ses som investering, och som fabriken behaller som
underabsorberad kostnad.

I den “baskostnad” som marknadsbolagen betalar ingar alltsa FoU. Visserligen
avser den strikt sett inte dagens produkter, men volymen ar rétt stabil ar ut och ar
in (men Okar nagot). Detta avser alltsd hur den centrala staben ovanpa leverans-
varde lagger pa FoU, centrala kostnader och d@ven den ettariga garanti som pro-
duktion ger marknad. Det forekommer att ett marknadsbolag klagar 6ver att den
baskostnad de betalar innehéller FoU som de inte tycker dr relevant for deras
marknad - t.ex. arbete fOr energieffektivitet som ett tredjevarldenbolag anser framst
ar nagot for industrilainderna. Det har da lett till ndgon liten procentdifferentiering.
Riktade satsningar pa gruvnaring och skogsbilar kan ocksa sarbehandlas.

I marknadsledet berdknas kostnader for transporter mer differentierat, men de
paldgg pa baskostnaden som sker dar dr annars mer att se som TB-krav, och som
sades ovan grundade pa marknadsbedomningar.

For vilka kalkylobjekt beraknas kostnader?

Utover vad som sagts ovan kom vi in pa 16nsamheten for langre kundrelationer. En
av de intervjuade menade att ett eventuellt intresse fran Konkurrensverket
hypotetiskt kunde gélla om Scania saljer en storre mangd fordon till en kund, t.ex.
300-500 bussar som dven ska servas och ha reservdelar under manga ar framat.
Sadana affarer kan mgjligen Scanias marknadsbolag gora situationsspecifika kal-
kyler pa, men ingen egentlig kalkylsed finns.

Eftermarknad kan ge béttre Ionsamhet an fordonsforsaljning, sarskilt om det galler
en kund vars volymer gor det mojligt med effektiva serviceldsningar, t.ex. nara
bussgaraget. Pa nya marknader kan det daremot vara svart att fa servicen Ilonsam —
det kravs ett bra servicendt redan innan volymer skapats. Service vallar da latt
underabsorberade kostnader under nagra ar. I langa loppet vill Scania forstas tjana
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pengar bade pa fordon och service (och reservdelar som ofta ar Ilonsamma tidigt),
men man undviker att g& in med for laga fordonspriser for att inte paverka pris-
bilden pa marknaden. Nagon egentlig livscykelkalkyl forekommer dock inte.

I vilka kalkylsituationer och for vilka beslut anvands kostnadsinformationen?

Vi har redan varit inne pa kalkyler som transferpriser (leveransvérde, baskostnad)
och grund for prissattning externt, vid PD och produktionsallokering. Ibland
anvands kalkyler for kopa/tillverka-jamforelser. Marknadssidan gor egna kalkyler
mera situationsanpassat, varvid t.ex. hela affarer som namndes ovan kan kréava
ytterligare resonemang.

Efterkalkyler tjanar till bedomningar av “ligger vi dar vi tankt oss”. Man tittar da
pa “rullande 12” och full cost, &ven om det alltsa blir en hybrid: material kortsiktigt,
anlaggningar till bokfort varde.

5.1.3 Jernhusen

Jernhusen bildades 2001, i samband med bolagiseringen av affarsverket Statens
Jarnvagar. Foretaget utvecklar och forvaltar fastigheter langs den svenska jarn-
vagen. Kunderna dr tdgoperatorer (som framfor allt hyr depder, omlastnings-
centraler och utrymmen i stationer), och foretag som hyr lokaler i Jernhusens
centralt beldgna fastigheter (t.ex. kontor, restaurang- och butikslokaler). Foretagets
fastighetsbestand &r varderat till ca 10 miljarder kronor och de omsitter ca 1,1 mil-
jarder kronor.

Varifran kommer underlaget (data) till kostnadsberakningen?

Underlaget for kalkylerna ar val samlat i affarsredovisningen. Varje utgift (pa fak-
tura eller som 16n) konteras pa kostnadsstéllen. De 16pande utgifterna uppstar dels
i driften och forvaltningen av fastighetsbestandet, dels i processerna pa huvud-
kontoret. Darutover genererar alla nya fastigheter (antingen om de kops eller byggs
av Jernhusen) en stor utgift. Nastan alla utgifter (for nybyggnation och
drift/forvaltning) kan knytas till enskilda kostnadsstallen. Detaljerad information
om allt detta finns i affirssystemet.

Den huvudsakliga kostnaden for ett fastighetsbolag ar kapitalkostnaden (oavsett
om den uppstar som rantekostnader till externa langivare eller avkastning till
dgarna). Fastigheterna skrivs dock inte av pa samma satt som tillgangar i affars-
redovisningen, i andra foretag. Istdllet for att skrivas av redovisas tillgangarna i
arsredovisningen till “verkligt varde” (fair value), dvs. fastigheternas ateranskaff-
ningsvarde. Darfor gar aldrig kostnaderna for de gjorda investeringarna (fastig-
hetsinkopen eller nybyggnationerna) mot noll. Snarare foljer vardet (pa tillgang-
arna) konjunkturen och inflationen, vilket gor att de ofta 0kar i véarde.
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Berdkningen av tillgangarnas varde gors alltsa inte i affirsredovisningen, utan
istdllet manuellt en gadng per ar, genom att jimfora varje fastighet med vardet pa
liknande (kringliggande) fastigheter och sedan justera for ev. olikheter. For de
kommersiella lokalerna i bolagets centrala fastigheter dr detta ganska latt, eftersom
det finns liknande kontors- och butikslokaler i kvarteren runt omkring. Men for
foretagets unika fastigheter (som det inte finns nagra riktigt relevanta jamforelse-
objekt for) ar det svarare. En schablonmassig teknik for att berdkna det verkliga
vardet av en unik fastighet ar att rdkna upp den initiala utgiften med inflationen.
Jernhusen gor sjdlva denna arliga vardering av fastighetsbestandet, men den kon-
trolleras ocksa av en extern analytiker.

Vilka kostnader ingar i kalkylerna?

Jernhusen arbetar inte med traditionella sjalvkostnadskalkyler. Istillet anvands en
variant pa bidragkalkyl, dar hyresintakterna minskas med fastighetens lI6pande
drift och underhallskostnader. Mellanskillnaden kallas driftsdverskottet. Driftover-
skottet divideras darefter med fastighetens verkliga varde. Kvoten visar avkast-
ningen pa fastigheten. For varje fastighet bestaimmer Jernhusen ett avkastnings-
krav. Om avkastningen overstiger denna niva ar resultatet positivt men om den
ligger lagre ar intakterna for laga for att fastigheten ska bara sig (dvs. att 6verskot-
tet tacker avkastningskraven och tar hojd for riskexponeringen). D4 maste hyrorna
hojas eller underhallskostnaderna sankas sa att fastigheten bar sina egna kostnader.

“Driften” av stationernas allmanna ytor, dvs. den stationsservice som erbjuds i
vanthallen, séljer Jernhusen till tdgoperatorerna. Operatorerna betalar for detta i
relation till sin andel av ankomster/avgangar till stationen. Kostnaderna for ser-
vicen, som bl.a. omfattar stadning, sdkerhet, tekniskt underhall, porterservice, for-
varingsutrymmen, ar tdmligen stabila. Om en ny operator borjar trafikera en sta-
tion, betyder det att denna fasta kostnad for stationsdriften slas ut pa fler avgangar
(och operatorer). Kostnaderna for stationsdriften dr enkla att summera eftersom
varje utgift ar direkt knuten till en unik fastighet.

”“Driftkostnaderna” innehaller ocksa ett litet fordelat paslag for fastighetsadmi-
nistration (dvs. kostnader for vissa processer pa huvudkontoret).

Hur hanteras samkostnader? Vad fordelas och vad behalls centralt?

Huvudkontorets kostnader hanteras pa tva satt. Kostnader for mer fastighetsnara
processer kallas fastighetsadministration och omfattar t.ex. ekonomi, HR och IT.
Fastighetsadministrationen fordelas ut pa varje kostnadsstalle per kvadratmeter.
Fordelningen &r inte rak, utan fastigheter med méanga hyresgaster (och kortare
kontraktstider) belastas med en hogre kostnad per kvadratmeter dn fastigheter med
fa (ibland bara en) hyresgast. Motsvarande fordelning gors ocksa pa forsiljningen
av stationsservice, men da anvands inte kvadratmeter som nyckel.
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Ovriga kostnader pa huvudkontoret, t.ex. ledning, styrelse och viss affarsut-
veckling, kallas central administration och fordelas inte ut pa kalkylobjekten alls.

For vilka kalkylobjekt berdknas kostnader?

Kalkylobjekten ar relativt enkla i Jernhusen. De utgors av byggnaderna i bestandet.
Driftkostnaderna avser hela byggnaden. Intikterna kommer antingen fran en
hyresgast (som hyr hela byggnaden), eller fran manga mindre hyresgaster (som
tillsammans generera intakten for kalkylobjektet).

Stationstjansten ar ocksa ett kalkylobjekt. Samtliga kostnader for att uppratthalla
serviceutbudet pa en station summeras och fordelas pa antal avgangar. Varje tag-
operator (som trafikerar respektive station) faktureras for sin andel av den totala
servicekostnaden for den stationen (i forhéllande till sin andel av avgangarna).

| vilka kalkylsituationer och for vilka beslut anvands kostnadsinformationen?

Kalkylering och vardering av fastighetsbestandet gors for olika typer av situationer.
Till att borja med anvander Jernhusen ”verkliga varden” i sin drsredovisning for att
ge en korrekt bild av tillgdngarnas varde. Varderingen gors internt och granskas av
en extern expert.

Viarderingen av bestandet ligger ocksa till grund for prissattningen. Genom att ange
ett avkastningskrav (olika for olika fastigheter) som baseras pa det verkliga vardet
for varje fastighet, innehaller produktkalkylen dels “kostnaden” for fastigheten dels
kostnaderna for drift, forvaltning och fastighetsnéra central administration. Om
vardet pa fastigheterna stiger “6kar” sa att siga kostnaden for fastigheten vilket
maste resultera i att hyran hdjs for att fastigheten ska na sitt avkastningskrav (i %)
och bédra sina egna kostnader. Naturligtvis har detta lett till vissa protester fran en
del hyresgéster som anser att det ar omotiverat att hdja hyrorna nér en fastighet blir
aldre. Istdllet tycker de att hyran borde sénkas eftersom fastigheten har skrivits av
och darmed “kostar” mindre. Just principen for vad som ska betraktas som ”kost-
naderna” for fastigheterna har provats av Transportstyrelsen och de har bekraftat
att ateranskaffningsvarde/verkligt varde dr en rimlig princip. Och att den far ligga
till grund for produktkalkylen och prissattningen.

Den tredje kalkylsituationen handlar om interna kostnads/intakts-analyser. Bade
bedomningar infor satsningar (investeringsanalyser) och lI6pande utvardering av
lonsamheten i verksamheten. Dessa utgar ocksa fran den kalkylmall som baseras pa
avkastningskrav pa fastigheternas verkliga varde.

Lagstiftningen stéller ocksa sarskilda krav pa Jernhusen. Verksamheten regleras
dels av jarnvégslagen, som staller krav pa hur fastigheter och byggnader som ar en
del av jarnvagssystem ska se ut och vilka villkor som ska gélla nér aktorerna i jarn-
vagssystemet vill anvanda dem (t.ex. stationer, omlastningscentraler och depaer),
dels av hyreslagen, som inte bara skyddar konsumenter, utan dven kommersiella
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hyresgéster (t.ex. vad galler besittningsskydd och bedomning av skalighet i hyres-
sattningen). Om en kommersiell hyresgast t.ex. anser att en fastighetsagare hojer
hyran for mycket kan de 6verklaga detta hos Hyresnimnden. Hyresnamnden gor
da en jamforelse av den aktuella hyresnivan, for den specifika fastigheten, med
hyresnivan for likvardiga objekt. For normala kontors- och butikslokaler dr detta
inget problem (eftersom det finns relevanta referensobjekt i narheten), medan det
kan vara svart att hitta ett relevant jamforelseobjekt for en specialbyggd depa, pa en
specifik plats. “Produktkalkylen”, som bygger pa en vardering av fastighetens ater-
anskaffningsvarde, dr darmed inte en sjalvklar referenspunkt for hyressattningen.
Hyresndmnden kan besluta att hyrorna istdllet ska laggas pa en helt annan niva —
som ligger narmare vad de betraktar som jamforbara objekt.

5.1.4 Ett av Sveriges storsta TV-bolag

TV-bolaget 4r moderbolag for ett antal tv-kanaler, bade svenska och nordiska.
Kanalerna siander innehall frdan manga olika producenter: egen produktion (med
egen personal), program som produceras direkt for kanalerna av fristdende pro-
duktionsbolag samt redan inspelade filmer och TV-serier. Den stora andelen
externa inkop fran produktionsbolag och producenter gor att en stor del av kost-
nadsmassan ar rorlig (per produktion, film eller programserie) samt att ”produkt-
ionskostnaderna” framfdrallt utgors av inkommande fakturor snarare &n som
direkt 16n och direkta kostnader.

Kostnadsuppfoljningen sker i tva parallella ”system”. Dels den organisatoriska
ansvarsstrukturen, dels genom uppfoljning och analys av kostnader och intékter pa
TV-programmen som sands. Ambitionen ar att s mycket som mgjligt av de
gemensamma kostnaderna ska foras ut pa avdelningsniva (i den organisatoriska
ansvarsstrukturen). Vad som ska foras ut pa avdelningarna, avgors av vad som kan
paverkas av dem. Om avdelningen kan paverka kostnadsutfallet pa kort till
medellang sikt, ska avdelningen ta kostnaden. Om den dédremot inte kan paverkas
alls, behalls kostnaden centralt (och kallas koncerngemensam). Erfarenheterna hit-
tills ar att blotta medvetenheten om att avdelningarna faktisk kan paverka de
gemensamma kostnaderna (vilka de blir uppmarksammade pé via fordelningen)
leder till att de blir mer noga med hur de anvénder sina resurser.

Nedan beskrivs hur kostnads/intaktsanalysen gors for foretagets kalkylobjekt: TV-
programmen inklusive reklampassen fore och under programmet. Utover de
direkta reklamintdakterna fOr varje program (som kan siljas i olika varianter), utgor
ocksa sponsring och eventarrangemang (t.ex. konserter, merchandise osv.) intakter
for programmen. Sarkostnaden utgors av fakturor fran produktionsbolag och
rattighetsagare.

Kostnader och intdkter kan stéllas mot varandra for enskilda programavsnitt, men
den naturliga “upplosningen” i K/I-analysen ar att se om en programserie (ett antal
episoder) har varit Ionsam eller ej.
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Utover intdkterna som kan knytas direkt till enskilda program kommer ocksa en
intdktsstrom fran foretagets distributorer (kabel-TV-operatdrerna) som betalar ett
fast belopp for att ha ratten att sinda bolagets utbud i sitt kabelnat.

Varifrdn kommer underlaget (data) till kostnadsberakningen?

Huvuddelen av de direkta kostnaderna for produktionerna uppstar utanfor fore-
taget. Externa produktionsbolag och réttighetsagare producerar, séljer och fakture-
rar for innehallet. Darmed aterfinns mycket av den information som behovs for att
veta vad ett program kostar ”att tillverka” i leverantorsreskontran och affarsredo-
visningen. Aven foretagets egna produktioner skots av ett separat, men heldgt,
bolag. De direkta kostnaderna for dessa ”internproducerade” program hanteras
alltsa ocksa pa faktura.

Affarsredovisningen dr alltsd en central kélla for att gora efterkalkyler pa program-
utbudet.

Vilka kostnader ingar i kalkylerna?

Foretaget anvander en klassisk bidragskalkyl och utvarderar varje program(serie)
efter den bruttomarginal serien levererar. Intdkterna och kostnaderna for en serie ar
forhallandevis enkla att identifiera. Intdkterna bestar huvudsakligen av reklam-
intdkter och sponsring (se ovan) och kostnaderna utgors huvudsakligen av ersatt-
ningen till produktionsbolaget/rittighetsigaren. Aven de direkta 16nerna for den
anstdllda personalen i foretaget, som jobbar med programmet, belastar kalkylen. I
sammanhanget dr dessa “interna” kostnader laga jamfort med kostnaderna i pro-
duktionsbolaget.

Hur hanteras samkostnader? Vad fordelas och vad behélls centralt?

Inga samkostnader fordelas ut pa kalkylobjekten. Kalkylmodellen fokuserar istallet
pa sdrintdkter och sarkostnader. Varje program ska generera en forvantad brutto-
marginal. Nivan pa bruttomarginalen skiljer sig mellan olika typer av program.
Marginalen pa inkopta TV-serier och filmer ska t.ex. vara hogre an bruttomargi-
nalen pa foretagets egna stora produktioner. Enkelhet efterstravas i produktkalky-
len: s& lange bruttomarginalen/tackningsbidraget ar tillrackligt hogt utgar foretaget
fran att detta bidrag racker for att finansiera de gemensamma kostnaderna (sam-
kostnaderna). Dessutom utmanas alla samkostnader (som verksamheten kan
paverka), genom att de fordelas ut pa avdelningarna. Darmed tvingas de tanka
efter om kostnaderna dr nodvandiga for att bedriva verksamheten eller ej.

For vilka kalkylobjekt beraknas kostnader?
Kalkylobjekten dr program och programserier som sands i kanalerna (inklusive

reklamblocken fore och under programmet). Intdkterna utgors av reklamsnuttar
infér och under programmet samt av sponsring.
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Foretagets affarsmodell bygger huvudsakligen pa “broadcast TV” dvs. att inne-
hallet som sands ar tablalagt. I allt storre utstrackning borjar nu ocksa programmen
sandas streamat, vilket dr en helt annan modell. I streaming-utbudet finns mojlig-
het att producera och sinda smalare program, som ar direkta pabyggnadsproduk-
ter till programmen som sdnds i den stora kanalen. Dessa hade inte kunnat existera
utan draghjalpen fran huvudprogrammet, men det aterspeglas inte i kalkylerna;
vare sig for huvudprogrammet eller tillaggsprogrammet (t.ex. genom att huvud-
programmet skulle f& en del av annonsintdkterna fran tillaggsprogrammet).
Enkelhet &r viktigare an precision.

| vilka kalkylsituationer och for vilka beslut anvands kostnadsinformationen?

Kalkylerna anvands dels for att fatta framatriktade produktionsbeslut, dels for att
utvardera Ionsamheten for gjorda satsningar i efterskott. Bidragskalkylens ramverk
utgor kdrnan i kalkylen dar sdrintakter stdlls mot sarkostnader. Olika program for-
vantas ge olika bruttomarginal och om en programsatsning inte vantas na upp till
den forvantade nivan kravs en bedomning av om programmet dnda ar vart att
sanda. I vissa fall kan foretaget acceptera en lagre bruttomarginal om det anser att
de vinner andra fordelar pa att sinda programmet eller programserien. Likasa
anser foretaget att bruttomarginaler racker som vagledning vid produktionsbeslut
och som underlag for prissattning. Om bruttomarginalen (olika for olika program)
nar upp till de definierade malnivéerna, s kommer det att racka for att tacka sam-
kostnaderna. Daremot anser inte foretaget att de behdver gora ndgon mer detalje-
rad sjalvkostnadskalkyl for att se att varje produkt bar sina samtliga kostnader. Det
innebar att det kan vara svart for foretaget att ta fram en komplett sjalvkostnads-
kalkyl som visar exakt hur hog den fullstandiga sjalvkostnaden ar for varje pro-
gram (episod) och programserie. Samtidigt innebér den “produktionslogik” som
foretaget har valt — dar produktionsbolagen tar mycket av de direkta kostnaderna —
att det inte ar fullt sd mycket gemensamma kostnader att fordela. Den direkta pro-
duktionskostnaden (som kommer pa en faktura) tacker en stor del av sjdlvkostna-
den for produkten.

5.1.5 En data- och telekomleverantor

Foretaget ar en etablerad aktor i sin bransch och erbjuder saval taltelefoni (fast och
mobil) som datakommunikation. Foretaget saljer bade till foretag och privatperso-
ner. Fokus i intervjun ligger pa de kalkylsituationer som respondenten (business
controller i foretaget sedan 2005) anser vanligast.

Varifran kommer underlaget (data) till kostnadsberakningen?
Det informationsunderlag som anvands i foretagets kalkyler kommer huvudsak-

ligen fran affarsredovisningen. Uppgifterna dr darmed tillbakablickande, dvs.
beskriver kostnader som foretaget har haft och som har fordelats pa konton i affars-
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redovisningen och allokerats till ndgon ansvarsenhet. Denna kontering sker genom
foretagets attestrutiner.

Utover klassificeringen av utbetalningar (kostnader) enligt kontoplanen och den
interna organisationsstrukturen har foretaget ocksa inventerat och beskrivit sina
verksamhetsprocesser. Utgangspunkten for denna verksamhetsbeskrivning ar en
branschgemensam klassificering av typ-processer som antas inga i alla telekom-
foretag. Huvudprocesserna ar av tre olika slag: operativa verksamhetsprocesser,
langsiktiga “utvecklingsprocesser” och processer som utgor en grundlaggande
administrativ infrastruktur for foretaget. Inom ramen for dessa tre omraden finns
totalt 15 processer (4 st + 4 st + 7 st). Varje sddan process bryts i sin tur ner i delpro-
cesser, som ytterligare specificeras i ett antal typiska aktiviteter. For att teckna en
bild av hur personalkostnaderna ska fordelas mellan de 15 huvudprocesserna har
foretagets mellanchefer (inom avdelningar som arbetar inom flera omraden i stan-
dardmodellen) ombetts uppskatta hur mycket deras medarbetare jobbar i respek-
tive process. For avdelningar som uteslutande jobbar i en process (t.ex. kundtjanst)
kan personalkostnaderna allokeras dit fullt ut.

For att kunna allokera de verkliga kostnaderna pa kalkylobjekt, i relevanta voly-
mer, hdmtas uppgifter i foretagets produktionssystem om hur mycket telefoni och
datakommunikation som har producerats. Foretagets data- och telekomnat ar helt
datoriserat, s& det innehdller mycket detaljerad information om hur mycket natet
har anvants och till vad.

Vilka kostnader ingar i kalkylerna?

En uttalad ambition i foretaget &r att alla kostnader ska foras ut pa kalkylobjekten.
Den enda kostnadspost som inte alltid drabbar kalkylobjekten &r kostnaden for
foretagsledningen (som ibland behalls centralt och ibland férdelas ut, beroende pa
kalkylmetod och kalkylsituation). Samtliga dvriga kostnader allokeras antingen ut
direkt pa kalkylobjekten (huvudsakligen produkter) eller placeras pa kostnads-
stdllen (som kan vara ansvarsenheter eller processer), som i sin tur fordelas ut pa
kalkylobjekten.

For varje produkt (och aggregerat pa produktomrade) upprattas en sjalvkostnads-
kalkyl. Dessa kallas ibland “kalkyler” (sjalvkostnadskalkyler, med olika TB nivaer),
men oftare for P/L:s. Sista raden kallas da inte for resultat, utan EBIT (earnings
before interest and tax).

Hur hanteras samkostnader? Vad fordelas och vad behélls centralt?

Kostnadsinformationen kommer, som namnts ovan, fran affarsredovisningen. Dar
konteras alla inkommande fakturor (genom attest) pa en organisatorisk enhet och
ett konto i huvudboken. Vissa konton dr mer produktnéra och kan “enkelt” knytas
direkt till ett kalkylobjekt.
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For kostnader som inte gar att knyta direkt till en produkt gors nagon typ av for-
delning. Forst genom att kostnaderna, dar s& ar nodvandigt, fordelas pa foretagets
standardprocesser. Darefter fordelas dessa ut pa de produkter som hanteras av/i
processen. Fordelningen av samkostnaderna i processerna gors med hjalp av nyck-
lar, t.ex. hur stora trafikvolymer respektive produkt genererar i systemet. Uppgifter
om produktionsvolymen hamtas relativt enkelt ur féretagets produktionssystem

For vilka kalkylobjekt beraknas kostnader?

Foretagets produkter dr de mest grundlaggande kalkylobjekten och utgér den
lagsta nivan av sjalvkostnadskalkyler (profit-and-loss-statements per produkt).
Produkternas P/L:s kan sedan aggregeras till bredare produktomraden. Likasa kan
kostnadsinformationen (och intakterna for en produkt) ligga till grund for en
kundlénsamhetskalkyl (dér en viss kunds hela produktportfdlj laggs ihop till en
P/L), vilket visar EBIT for den kunden. All underliggande data for att rakna ut
“lonsamhet”, t.ex. for en kund eller pa produktomradesniva, ar de sjédlvkostnads-
kalkyler som uppréttats for respektive produkt. Kalkyler for kunder och produkt-
omrdaden &r sdledes bara aggregat, inte egna kalkylobjekt.

Utover analysen av den realiserade Ionsamheten, anvands ocksa kalkylobjekten for
mer framatriktade affarsbeslut. Varje produkts P/L finns inlagd i foretagets salj-
system, ddr bade prisnivder och kostnadsnivaer finns. Séaljaren far besked om for-
vantad lonsamhet i en offert innan hon skickar ivdg den. Siljkostnaderna (per
kund) bed6ms inte specifikt for varje unik offert. Istallet kommer de in i offert-
kalkylen via den schabloniserade fordelningen av marknadsforings- och saljkost-
nader som fors ut pa produkter, via t.ex. allokeringen av séljorganisationens
arbetstid via de 15 standardprocesserna. Dessa kostnader dyker sedan upp i offer-
ten (bakvagen), via produktkostnaderna.

| vilka kalkylsituationer och for vilka beslut anvands kostnadsinformationen?

Den mest centrala kalkylsituationen ar att producera underlag for offerter. Mycket
av arbetet med att uppratta en specifik produktkalkyl (P/L) sker i séljstodsystemet.
I detta har kostnader for de olika produkterna matats in. I séljstodet/offertverktyget
finns vissa mdojligheter for sédljarna att justera prisnivan for varje produkt. Vanligt-
vis handlar det om att de vill sdnka priset for att fanga affaren. Vid en viss nedre
grans maste sdljaren kontakta foretagets business controllers, eller produktdgaren,
for att ha ratt att satta ett lagre pris an det aktuella gransvardet. Inom foretaget
forekommer naturligtvis diskussioner om vad som ar den korrekta kostnaden for
en viss produkt (vilket i praktiken far konsekvenser for vilka prisnivaer som ar
onskvarda). Den kostnadsniva som har definierats for varje produkt (kalkylobjekt)
avgor dess lonsamhet och lonsamheten {or hela affaren, vilket innebar att foretagets
kalkyllogik ocksa far ”internpolitiska” konsekvenser. Genom kalkylmodellen defi-
nieras vad som dr/har varit framgangsrikt och vad som &dr misslyckanden.
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Pa senare ar har fragan om vad 1 MB data (f6r mobila bredband) verkligen kostar
varit uppe till diskussion. Sarskilt som manga telekomoperatorer erbjuder fast pris
pa mobilt internet. Uppfattningarna kan ga radikalt isdr, t.ex. beroende pa kalkyl-
situation. Informationsbehovet dr olika om kostnadsuppgifterna ska anvandas som
underlag for kortsiktig prissattning eller for att veta vad en viss mangd datatrafik
faktiskt har kostat att producera.

Controlleravdelningens ambition ar att forenkla produktionen av kalkylrappor-
terna sd mycket som mgjligt genom att begransa antalet kalkylrapporter som pro-
duceras. Istéllet for att ta fram olika kalkylrapporter for olika andamal, hjalper
controllern kalkylanvandarna att titta pa “ratt” rad i P/L-rapporten, beroende pa
vilken sorts beslut som ska fattas. Ibland bor hon titta langt upp i rapporten (att
produkten ger ett positivt bidrag), ibland ar det viktigt att titta pa sista raden
(EBIT). For att forsakra sig om att produkten kommer att vara Ionsam pa lang sikt.

5.1.6 En teknikkonsult (med fokus pa granskning och inspektion)

Foretaget har kontor i hela Sverige, fran norr till soder. Verksamheten bedrivs bade
i egna lokaler och ute hos kunderna. Till stod for konsultations- och inspektions-
processerna har foretaget ett avancerat datorsystem som anvands av konsulterna.
Varje steg i arbetsprocessen dokumenteras i systemet. Efter genomfort uppdrag
producerar systemet all nddvandig dokumentation som 6verlamnas till kunden.
Datorsystemet innehaller darmed information om saval genomforda uppdrag som
hur lang tid som lagts pa (de olika momenten) i respektive uppdrag.

Varifrdn kommer underlaget (data) till kostnadsberakningen?

Huvuddelen av underlaget till kalkylerna kommer fran affarsredovisningen. I
redovisningssystemet konteras och attesteras alla inkommande fakturor, vilket gor
det enkelt att summera hur mycket resurser som har lagts pa olika inkop (fordelat
pa organisatoriska enheter och over tiden).

For att bedoma Ionsamheten i genomférda uppdrag, samt for att kunna satta priser
for produkterna i sortimentet, summeras kostnaderna pa relevanta kalkylobjekt
(huvudsakligen produkter). Vid analys av realiserad lonsamhet fordelas kostna-
derna pa den verkliga produktionsvolymen. For framatriktad prissattning férdelas
kostnaderna pa budgeterade produktionsvolymer.

Foretagets datorsystem gor att det finns mycket detaljerad information om hur
verksamheten bedrivs, med fokus pa vad som har producerats.

Vilka kostnader ingar i kalkylerna?

Foretagets samtliga kostnader fordelas ut pa kalkylobjekten (som huvudsakligen ar
produkter). Foretaget upprattar en sjalvkostnadskalkyl och kan darmed se varje
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produkts Ionsamhet. Kalkylen &dr uppstalld som en trappa med olika TB-nivaer.
Sjalvkostnadskalkylerna bryts inte ner pa region eller kontor, utan mater genom-
snittskostnaden. Pa TB1-nivan dras kontorskostnaderna och de direkta kostnaderna
for personalen i produktionen fran intakten. Varje produkt definieras huvudsak-
ligen efter hur lang tid den tar att genomfdra, samt vilken “produktionsapparat”
som anvands for att producera den. Darvid dras direkta kostnader (personal, lokal
och utrustning) fran intdkten. For TB2 dras 6verkapacitet (som rdaknas fram som
differensen mellan mgjlig produktionskapacitet och verklig volym) samt kostnader
for produktionsorganisationen (regionchefer och personal pa huvudkontoret som
enbart jobbar med produktion). Darefter fordelas 6vriga huvudkontorskostnader ut
i forhallande till “produktionstiden” for respektive produkt.

Hur hanteras samkostnader? Vad fordelas och vad behalls centralt?

Alla samkostnader fordelas ut pa kalkylobjekten (produkterna) i férhallande till
hur lang tid de tar att producera. Naturligtvis skulle det ga att utveckla mer raffine-
rade metoder for kostnadsfordelningen, men foretagets erfarenhet ar att mer pre-
cisa fordelningsnycklar kan vacka motstand internt. I och med att férdelningen
gors pa uppenbart godtycklig grund, hanteras kalkylerna déarefter. Kalkylerna gor
inte ansprak pa att vara den absoluta sanningen, utan utgor snarare ett diskus-
sionsunderlag. For vissa kostnadsposter blir godtyckligheten mer uppenbar &n for
andra. Samtliga IT-kostnader (som “tas” pa huvudkontoret) bakas t.ex. in i den
allmanna overhead-kostnaden och fordelas ut pa kalkylobjekten i proportion till
hur hart de belastar produktionsprocessen. Det dr daremot inte sjdlvklart att det ar
de uppdrag som tar langst tid att utfora som driver IT-kostnaderna mest. Det skulle
t.o.m. kunna vara sa att alla produkter driver IT-kostnaderna lika mycket (eller rent
av att det ar foretagets strategi som driver IT-kostnaderna) och att IT-kostnaderna
darfor bord fordelas lika (med samma belopp) pa samtliga produkter. Foretaget har
dock avstatt fran den typen av mer avancerade kostnadsallokeringar.

Enkelhet dr ledstjarnan for foretagets kalkyler. Med alltfér avancerade berakningar
riskerar kalkylerna att mota motstand fran olika intressenter i foretaget. Likasa blir
det administrativa arbetet for att forvalta kalkylerna alldeles for tungt (och dyrt).
For ett tiotal ar sedan arbetade foretaget med mycket avancerade kalkylmodeller
for att sdkerstalla att olika produkter i sortimentet inte korssubventionerade
varandra. Men nyttan av denna 6kade precision ats upp av mer administrativt
arbete. De avancerade kalkylerna gick helt enkelt inte att underhalla. Av den
anledningen har ocksa foretaget valt att tillampa samma avskrivningstider i de
interna kalkylerna, som de gor i de externa boksluten.

For vilka kalkylobjekt beraknas kostnader?

Foretagets kalkylobjekt ar dess produkter. Kalkyler upprattas dels i planeringssyfte,
dels for uppfoljning av verksamhetens prestationer (och analys av 16nsamheten).
De framtidsorienterade kalkylerna upprattas dels i samband med budgeten (da
ekonomiska krav stélls pa foretagets olika kontor). I budgetprocessen gors anta-
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ganden om vilka volymer som varje kontor forvéntas leverera. De budgeterade
kostnaderna fordelas pa den forvantade produktionsvolymen och ger en indikation
om vilka intdkter kontoret maste sikta mot fOr att generera 6nskad lonsamhet. Kal-
kyler uppréttas ocksa i samband med att nya produkter ska utvecklas och lanseras.

Kalkylerna anvands ocksa for att analysera verksamhetens prestationer. Huvud-
sakligen anvands en genomsnittskostnad for respektive produkt, multiplicerat med
den producerade volymen. Varje lokalkontors intakter belastas darefter med denna
kostnad multiplicerat med den volym produkter som de har levererat. Kalkylerna
ar darmed en central komponent i utvarderingen av lokalkontorens prestationer.
Foretaget prioriterar den marknadsorienterade ansvarsuppféljningen (dvs. hur
lonsamma de lokala kontoren ar) och gor inte lika noggranna analyser av hur 16n-
samma de enskilda produkterna dr; 6ver tiden och i olika delar av landet. Produk-
tens sjdlvkostnad dr en genomsnittskostnad, baserat pa hela foretagets kostnader
(per produkt) fordelat pa hela foretagets produktionsvolym for den produkten.

I vilka kalkylsituationer och for vilka beslut anvands kostnadsinformationen?

Foretagets kalkyler anvands huvudsakligen for utvardering av kontorens 1onsam-
het, i efterhand. “Lonsamheten” dr central for att kdnna igen vad/vem som éar bra.
Darav ar det ocksé en viss dragkamp internt om vilka kalkylmodeller som ska
gdlla, eftersom kalkylmodellen i praktiken definierar vilka enheter och produkter
som uppfattas som vinnare respektive forlorare. ”"Kampen” om kalkylerna ar en
kamp om att sdtta agendan. Av den anledningen &r organisationen ocksa forsiktig
med att vara allt for “smart” i kostnadsférdelning. Ju hdgre precision i nagon viss
fordelning (av samkostnaderna), desto storre motstand fran de produktédgare (och
kontorschefer som séljer mycket av dessa produkter) mot att just de drabbas av ett
omotiverat (!) stort paslag. Precisionen, som ibland signaleras med decimalangivel-
ser, kan leda till turbulens i dialogen, snarare an ett battre underlag fér gemensamt
beslutsfattande.

Istdllet har foretaget valt att gora grova fordelningar, som &r uppenbart schabloni-
serade. Ingen enskild befattningshavare behover darfor kdnna sig hotad av 16n-
samhetsdecimalen. De TB-baserade sjalvkostnadskalkylerna ar standardiserade, sa
de anvéands i manga olika kalkylsituationer. Snarare an att gora olika rapporter for
olika situationer, rekommenderar ekonomiavdelningen ldasarna att medvetet titta
pa olika rader i kalkylen. Ibland ar sista raden viktig, och da patalar de det. Ibland
ar det bara TB1-nivan som ska fokuseras och da sager de det (f6r beslut och upp-
foljning pa kort sikt).

5.2 Sekundarempiri
Utover de intervjuer vi sjdlva har gjort i projektet har vi ocksa sokt bland uppsatser

vid svenska universitet och hogskolor som handlar om kalkyler och kalkylinforma-
tion. Vi identifierade totalt 90 uppsatser via diva-portal.org. Vi avgransade oss till
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uppsatser som ar skrivna under de senaste tio aren och uttryckligen studerar nagon
aspekt pa kalkylering. Av dessa beskriver 18 ett (eller ett flertal) konkreta fallfore-
tag och hur de hanterar sin aktuella kalkylsituation. Vi beskriver hér de fem upp-
satser som ar mest relevanta for den har rapporten. Flera av uppsatserna handlar
om Overgangen till/inférande av mer aktivitetsbaserade kalkylmodeller. Nagra
handlar om anpassning av kalkylmodeller till féretagets unika situation och ytter-
ligare andra om mer fundamentala forandringar av kalkylmodellerna for att stodja
en storre forandringsambition.

Ingen av uppsatserna fokuserar pa samtliga fragor som vi stéller i denna rapport.
Istéllet anvander vi fallbeskrivningarna i respektive uppsats for att belysa nagot
eller ndgra av de fem vagval vi intresserar oss for (jfr kapitel 4).

5.2.1 ABC-baserad allokering av samkostnader i ett konsultforetag

I en uppsats vid Umea universitet berattar Fredrik Albihn och Bjorn Brolin (2013)
om en aktionsstudie de har genomfort vid ett anonymt konsultféretag i Umea.
Foretaget arbetar huvudsakligen med omvarldsbevakning, dels i form av ren kon-
sultation dels genom att samla in, bearbeta och rapportera relevant omvarlds-
information till sina kunder.

Syftet med uppsatsen ar ungefar att utforma en ABC-kalkylmodell for att fordela
foretagets samkostnader pa ett battre satt. Huvudsakligen ger uppsatsen ett intres-
sent underlag for var rapport inom de tre omradena 1) varifran kommer data, 2)
hur hanteras samkostnader och 3) i vilka kalkylsituationer anvands kostnads-
informationen?

Uppsatsen tar sin utgangspunkt i problemet med den schablonmassiga fordelning-
en av samkostnader (pd produkter, och vidare ut pa kunder) som gor det svart att
veta vilka produkter och kunder som verkligen bér sig. Efter att ha fordelat om
foretagets samkostnader (eller atminstone kostnader som tidigare inte kopplades
samman med produkterna pa ett mer genomtankt satt) kunde studenterna peka pa
det aterkommande argumentet som framfors inom ABC-litteraturen stammer: att
somliga produkter (och dirmed de kunder som koper dessa produkter) inte dr sa
lonsamma som det verkar. Och omvant, att andra produkter/kunder levererar ett
avsevart mycket storre bidrag till verksamheten &n vad kalkylerna visar.

Studenterna har samlat in nddvandig information internt pa foretaget for att kunna
gora en ABC-analys. I analysen upptacker de t.ex. att den mest Ionsamma kunden
ger ett bidrag pa drygt 209 000 kronor (vid en fakturering pa ca 271 000 kronor).
Samtidigt visar studenternas kalkyl att en annan (liten) kund urholkar 16nsam-
heten. Intakterna ar bara 10 000 kronor, men det arbete som laggs pa kunden kostar
drygt 40 000 kronor. Alltsé drabbar denna forséljning resultatet med 30 000 kronor.
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Végen fram till dessa slutsatser &r dock modosam. Studenterna pekar sarskilt pa
det tidsddande arbetet med att ta fram den information som behovs for att skapa
béttre sparbarhet mellan resursanvandningen och produkterna och kunderna. Det
ar sarskilt ndgra omraden som vallat extra mycket besvar:

Diilig tidrapportering: Huvuddelen av foretagets samkostnader bestar av arbetstid pa
huvudkontoret. Medarbetarna dar rapporterar dock inte hur de anvander sin
arbetstid. Varken vilka aktiviteter de jobbar med eller hur mycket tid de lagger pa
enskilda kunder. Detta gora att det ar mycket svart att veta hur de bokférda perso-
nalkostnaderna ska fordelas pa foretagets olika produkter.

Endimensionell affirsredovisning: Likasa ar det svart att veta vilka produkter och
kunder som ska belastas med kostnaderna for direkta inkop. For att ta reda pa detta
kravdes att studenterna gick igenom fakturatexten i leverantdrsreskontran for att
veta hur beloppen skulle fordelas.

Diilig registerkvalitet nir det giller levererade varor: Foretaget sdljer dels konsulttim-
mar, dels automatiserade nyhetsfloden. En aterkommande utmaning i konsultbolag
ar huruvida de tar betalt for nedlagd tid i genomforda projekt eller resultaten av
projekten. I fallféretaget ar principen inte helt tydlig. A ena sidan faktureras kun-
derna f6r den tid konsulterna har dgnat at kunden. A andra sidan 4r antalet timmar
som foretaget ska jobba for kunden ofta forutbestimt. Om konsulterna lagger mer
tid pa ett visst projekt (an vad som avtalats) registreras inte denna overleverans
nagonstans: den enda uppgift som finns i de administrativa systemen ar den tid
som ska faktureras. Varken foretaget eller kunden vet d& hur mycket tid som fak-
tiskt har lagts in projektet. Darmed blir det omgjligt for konsultféretaget att bedoma
vilka projekt som har varit Ionsamma och vilka som inte har varit det. Inte heller de
automatiserade nyhetsflodena registreras pa lagst niva (alltsa hur manga nyheter
som har levererats till respektive kund). Istéllet innehdller kundreskontran bara
uppgifter om hur ménga nyhetsfloden respektive kund abonnerar pa.

5.2.2 Activity Based Management in Xylem AB

Kaplan och Coopers kritik mot palaggskalkyler i slutet pa 80-talet, handlade fram-
forallt om kalkylernas bristande precision. Att den schablonmadssiga fordelningen
av indirekta kostnader, pa kalkylobjekten, drabbade produkterna pa ett orattvist
satt. Vissa produkter — som i sjalva verket var billigare att producera och leverera —
framstod som mindre l16nsamma. Och omvént, andra produkter som bar en for
liten del av de gemensamma kostnaderna, verkade mer lonsamma an de i sjdlva
verket var.

Under tidigt 90-tal sammanfoll tva trender som tillsammans bidrog till ett storre
intresse for kalkyler med battre precision: 1) storre fokus pa foretagens “processer”
och 2) en paketerad metod for att gora kalkyler utifran processernas grundldggande
bestandsdelar: aktiviteterna.
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I ett examensarbete pa civilekonomutbildningen vid Linkopings universitet stu-
derar Beatrice Karlsson och Jacob Rehn (2012) anvandningen av ABC-kalkylering,
och dannu bredare ABM, i svensk tillverkningsindustri. Studenterna har dels
genomfort en enkatstudie (med 65 svar), dels en serie intervjuer vid vattenrenings-
foretaget Xylem Water Solutions i Emmaboda. Foretaget utvecklar, tillverkar och
saljer drankbara pumpar och tillverkningen sker framst i Emmaboda i Sverige.
Enligt uppsatsen finns ocksa produktionsenheter i Kina, USA och Tyskland.
Ekonomi- och administrationsfunktionerna finns huvudsakligen i Emmaboda.

Beskrivningen av Xylem ar av sarskilt intresse for den hér studiens tva forsta vag-
valssituationer: 1) varifran kommer kalkylinformationen och 2) vilka kostnader
ingar i kalkylerna?

Till att borja med ar det vart att konstatera att Xylem har varit extremt uthalliga i
sin ambition att producera kalkyler med battre precision. Arbetet med att infora
ABC-kalkyler startades i mitten av 90-talet (1996), formodligen som en konsekvens
av den tidens allmanna intresse for processer och hogre precision i kalkylerna. For
att kunna uppratta den har typen av kalkyler kravdes ett omfattande kartlagg-
ningsarbete av hur verksamheten “verkligen sag ut”. Istéllet for att fordela de indi-
rekta kostnaderna pa produkterna med hjalp av fordelningsnycklar, inventerades
verksamhetens processer ner pa aktivitetsniva. Karlaggningen utfordes inte av
Xylems egen personal, utan av externa konsulter. Aktivitetskartlaggningen genom-
fordes huvudsakligen genom intervjuer med tjansteman i organisationen. De fick
berdtta om hur deras (och andras?) arbetstid fordelade sig 6ver olika aktiviteter. I
uppsatsen beskrivs hur delar av detta kartlaggningsarbete behovde goras om efter
att det hade presenterats for bestéllarna pa Xylem, eftersom konsulterna inte hade
fangat verksamheten som de ansag att den sag ut. Det sdgs inte explicit i uppsatsen
var information om foretagets kostnader himtades, men av sammanhanget verkar
det som att uppgifterna hamtades ur affarsredovisningen. Arbetet med att utforma
kalkylerna, dvs. matcha ihop kostnads- och aktivitetsinformationen, pagick i avta-
gande intensitet fram till 2006, d projektet i princip hade avstannat. Overtygelsen
om att foretaget, trots allt, behdvde ”battre kalkyler” ledde till en nystart 2006 med
hjalp av (nya?) konsulter. Studenterna har forsokt komma i kontakt med dessa kon-
sulter, for att fa gora kompletterande intervjuer, men inte fatt ndgon respons. Efter
aterstarten levde sedan projektet vidare till 2008 da det las ner. Studenternas forkla-
ring till att projektet avslutades ar ” Nir ABC-kalkyleringssystemet vil var firdigt byttes
foretagets ledning ut, pd grund av pension och nya uppdrag, och dirmed forsvann stodet for
systemet. Dirfor tog det inte ling tid innan projektet dterigen hade runnit ut i sanden.” .

I examensarbetet ges inga exakta siffror om hur mycket pengar Xylem har satsat pa
att forbattra sina produktkalkyler. Daremot anges bade langden pa projektet (1996-
2006, med ny kraftsamling 2006-2008) och att externa konsulter spelade en viktig
roll i det, vilket sannolikt innebér att kalkylutvecklingen var en betydande satsning
inom ekonomiomradet for foretaget. I uppsatsen star det ocksa att kalkylmodellen
blev fardig (2008), men att det da inte fanns nagot intresse for den, och att den dar-
for avvecklades.
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Vi kan dra tva slutsatser baserat pa detta. Dels att det inte racker att kalkylerna
innehaller “ratt information” for att de ska f& uppmarksamhet och anvandas.

I Xylems fall kan vi anta att de nyutvecklade kalkylerna var korrekta (bdttre an
alternativet). Dels att de inte fick ndgot genomslag for att ingen efterfragade dem,
eller forstod hur de skulle anvandas. Uppsatsforfattarna pekar sarskilt ut tva fak-
torer som forklarar den laga anvandningen: 1) ingen i den nya ledningen visade
intresse for de avancerade kalkylerna och 2) de aktivitetsbaserade kalkylerna har-
monierade inte naturligt med de produktions- och styrningsstrategier som tillamp-
ades i foretaget (utan activity based management blir det svart for ABC-kalkylerna att
overleva).

Enligt uppsatsforfattarna atervande Xylem darfor till den traditionella sjalvkost-
nadskalkylen efter att projektet lades ner 2008: ” Xylem anvinder idag kalkylmetoden
standardkostnad for att berikna sdvil artikel- som produktkostnader, dir de indirekta kost-
naderna fordelas med hjilp av avancerade pdligg”. Vi far ingen forklaring till varfor de
valde att ga tillbaka till just denna metod, men en mgjlig forklaring kan vara att den
ar produktionseffektiv och att den ligger mer i linje med hur den nya ledningen var
van att tanka kring produktkostnader.

5.2.3 Utveckling av HordaGruppens kalkylmodell fér battre
affarsmassig precision

HordaGruppen AB tillverkar gummi- och plastprodukter, huvudsakligen som
underleverantor till fordons- och mébelindustrin. Foretaget har idag tva fabriker,
bada strax utanfor Varnamo. Foretaget har cirka 90 anstédllda och omsatter drygt
122 miljoner kronor.

I ett examensarbete vid Linnéuniversitetet, har Andreas Ivarsson och Karl-Johan
Tern (2011) utvecklat HordaGruppens kalkylmodell for att béttre passa de forand-
ringar som skett i verksamheten.

I uppsatsen finns det en rad intressanta empiriska observationer som ar relevanta
for tre av vara vagval: 1) varifran underlaget kommer, 2) vilka kostnader som ingar
i kalkylerna samt 3) i vilka kalkylsituationer kostnadsinformationen anvands?

Studien initierades av foretaget sjalv. De kontaktade Linnéuniversitet for att fa
hjalp att utvardera sitt kalkylsystem med sarskilt fokus pa kopplingen mellan
foretagets kalkyler och deras prissattning. Studenterna har framfor allt gjort en
analys av foretagets kalkylsituation, snarare an att utveckla en helt ny kalkylmodell
at dem.

En tidig observation som studenterna gor ar att informationsunderlaget som fore-
taget anvander i sina kalkyler bade ar foraldrat och ibland inte ens rattvisande.

Foretaget anvander en klassisk sjalvkostnadskalkyl, med paldgg for att hantera de
indirekta kostnaderna. Uppgifter om t.ex. nedlagd arbetstid i respektive produkt,
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blir ddrmed central i och med att direkt 16n ofta anvands som kostnadsbas for till-
verkningsomkostnaderna. Nivan pa arbetskraftskostnaderna, for respektive pro-
dukt, baseras i fallforetaget pa data som samlades in for nastan tio ar sedan (2002).
Dessutom havdar forfattarna att uppgifterna om tidsatgangen inte bygger pa verk-
liga méatningar eller observationer: ” Antaganden kring de olika faktorerna i kalkyl-
modellen bygger huvudsakligen pd uppskattningar. Exempelvis har uppskattningar av fore-
tagets produktivitet och maskineffektivitet gjorts som fir en betydande effekt pd de enskilda
produkternas forsiljningspris.” (s. 13).

Det verkar alltsa inte som om produktkalkylerna innehaller nagon riktig data: ” De
bigge produktionscheferna vid de tvd enskilda anliggningarna sig tydliga fordelar med att
kunna styra produktionens fléden och processer med hjilp av en vil fungerande kalkyl-
modell. Problemet med det nuvarande kalkylsystemet menade de bigge tvd var att det inte
fangade upp faktiska data ur foretaget MPS-system och dirmed inte motsvarade verklig-
heten.” (s. 75).

Aven om HordaGruppens sjélvkostnadskalkyl verkar lite svajjig nér det géller
validitet och reliabilitet, tycks den vara teoretiskt korrekt uppstalld. Istéllet for att
anvanda mer pragmatiska bokforingsmassiga varden for maskinparken havdar
forfattarna att foretaget gor en bedomning av maskinernas ateranskaffningsvarde.
Ateranskaffningsvirdet fordelas sedan pa en normalarsbeldggning som riknas
fram utifran historisk data. Trots att informationen om beldggningen bygger pa
historiska data uppfattas den inte som helt tillforlitlig. Den storsta utmaningen
handlar om balansen mellan precision och mateffektivitet. Kritiken mot det
nuvarande systemet dr att foretaget anvander for generella uppgifter om
resursanvandningen som baseras pa uppskattningar, snarare dn verklig matning av
det faktiska maskinutnyttjandet. Direkt matning av hur maskinerna anvands skulle
a andra sidan medfora ytterligare (och fordyrande) administration. Kanske har
foretaget gjort ett rationellt val i fraga om maétprecision — att ytterligare detaljer inte
leder till battre beslut. Ur studenternas perspektiv ar dock detta bekymmersamt.

Likasa ar foretagets sjdlvkostnadskalkyl uppstalld enligt de kostnadsslag och
paldggstyper som kalkylhandbockerna brukar foresla: Kostnader for direkt och
indirekt 16n, materialkostnader och materialomkostnader, tillverkningskostnader
och tillverkningsomkostnader samt kostnader f6r administration och forséljning.

Sjalvkostnadskalkylen kan darmed sdgas vara teoretiskt korrekt. Men forfattarna
noterar dock att den inte uppfattas om sarskilt anvandarvanlig: ” Kalkylen dr svdr att
sdtta sig in i och det framgdr inte tydligt vad kalkylens olika piligg innehdller” (s. 80).

Sjalvkostnadskalkylen anvands som underlag for prissattning i HordaGruppen.
Enligt uppsatsen finns det en stark koppling mellan kalkylen och foretagets priser,
vilket innebar att det ar viktigt att kalkylen ger tillracklig precision for varje pro-
dukt i sortimentet. ” Kalkylens anvindningsomride i dagsliget dr uteslutande som for-
kalkyler i offertsammanhang gentemot kunder. Prissattningen utgdr frin de kostnader som
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kalkylen visar. Om kalkylen bygger pd missvisande uppgifter kan det dirmed orsaka
problem ndr lonsamheten hos olika alternativ ska bedomas”.

5.2.4 Anvandning av leaninspirerade kalkyler i Volvo Cars Body
Components (VCBC)

Studenterna Emma Molin och Philip Olofsson (2012) vid Linnéuniversitetet fick
under varterminen 2012 i uppdrag av Volvo Cars Body Components i Olofstrom
att, inom ramen for sin examensuppsats pa civilekonomprogrammet, utveckla en
ny kalkylmodell f6r foretaget.

Volvo Cars Body Components (VCBC) har sedan 2006 arbetat i enlighet med lean-
konceptet i tillverkningen. Foretagets uppfattning var att deras kalkylmodeller (som
byggde pa full kostnadsférdelning) motverkade somliga av de méal som lag bakom
inférandet av lean. Studenterna fick darfor i uppdrag att testa en kalkylmodell som
ar speciellt utvecklad for foretag som arbetare i enlighet lean pa (en del av) verk-
samheten. Kalkylmodellen kallas Value Stream Costing.

Studien ger huvudsakligen intressanta illustrationer som kan anvandas for att for-
sta tva av de vagvalssituationer som vi beskriver i var undersokningsmodell; vilka
kostnader ska inga och val av kalkylobjekt.

Enlig uppsatsen ar utgangspunkten for VSC att den kalkylmodell som ett foretag
ska anvanda ska vara i harmoni med foretagets produktionsstrategi. Om foretaget
stravar efter att tillampa en lean-logik, sa stiller det sarskilda krav pa hur kalkyle-
ringen och kostnadsbestamningen i foretaget gors. I lean &r t.ex. enkelhet en viktig
egenskap, och darfor ar det ocksa viktigt att kalkylerna ar enkla att forsta. Ett av de
storsta problemen med traditionella sjalvkostnadskalkyler ar att de innehaller
manga kostnadsposter som &r godtyckligt fordelade till produkterna. Dels dr dessa
svara att forsta, dels dr de svéara for medarbetarna att paverka i den operativa verk-
samheten.

Av den anledningen lyfter VSC bort alla indirekta kostnader fran produktkalkylen.
Dessa far istdllet hanteras som organisatoriska kapacitetskostnader (som finansieras
genom bidraget fran produkterna, eller rent av fradn nagot annat hall, t.ex. moder-
bolaget). I en value stream costing-modell inkluderas bara de kostnader som é&r
direkta i forhallande till den process som kostnadssitts, vilket betyder att modellen
tar tydlig stallning (i forhallande till vara vagval) for att somliga kostnader inte ska
foras ut pa produkter alls.

Det andra vagvalet handlar om vad som ar det centrala kalkylobjektet. I en VSC-
analys ar det en process (eller ett “flode” som de skriver i uppsatsen) som &r den
centrala analysenheten. Det dr ”processerna” som utgor verksamheten och det &r
processerna som ska forbattras. Alltsa ar det ocksa for processerna som kostnader
ska summeras (och sedan sdnkas). For olika analytiska andamal kan processkost-
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naderna darefter fordelas ut pa antalet enheter som har tillverkats i processen. Men
processkostnaderna kan lika garna analyseras mot antalet batcher som korts genom
dem (oavsett antalet enheter som tillverkats i respektive batch).

For varje process identifieras de direkta kostnaderna, t.ex. materialet som bearbetas
i processen (i experimentet pd VCBC stod detta for 87 % av flodets kostnader) och
personal. Badda kostnadsslagen dr huvudsakligen rorliga. Men dven vissa fasta (och
delvis delade) resurser ar direkta. Sjalvklart ar kostnaderna for maskinerna med i
processen, men ocksa golvytan i fabriken och vissa IT-system som &r direkt nod-
vandiga for produktionen. Maskinkostnaderna fordelas pa processen efter avskriv-
ningstiden. Metoden for att fordela kostnaderna handlar framfor allt om bedom-
ningen av den tekniska och ekonomiska livslangden (hur stor del av utbetalningen
som ska belasta respektive ar) och hur vardet av maskinparken ska bedémas.
VCBC anviander normalt bokforingsmassiga avskrivningar i produktkalkylerna,
men VSC-metoden foresprakar istillet att “nuanskaffningspriset” (ateranskaff-
ningsvardet) anvéands. I experimentet gor studenterna en mycket forenklad omvar-
dering av maskinerna genom att multiplicera anskaffningsvardet med inflationen
under den aktuella perioden. Processens direkta lokalkostnader raknas fram genom
att belasta den med sin andel av den totala fabriksytan. Mest godtycklig blir férdel-
ningen av den direkta IT-kostnaden, pa den aktuella processen. Mycket av IT-kost-
naderna avser generella system som anvands i flera processer. Likval betraktar
studenterna ”produktions-IT” som en direkt processkostnad. Deras pragmatiska
satt att bestaimma processens IT-kostnader var helt sonika att belasta processen
med sin del av VCBC:s totala arliga IT-kostnader, i forhallande till processens
produktion som del av hela VCBC:s produktion.

5.2.5 Kostnadsuppfdljning pa Hogskolan Vast

Utover uppsatserna ovan, som alla handlar om kalkyler i vinstdrivande foretag, har
vi gjort ett par intressanta observationer i en uppsats som handlar om kostnads-
uppfoljningen pa en hogskola. Det ar framfdrallt tva faktorer som gor denna upp-
sats intressant for vart vidkommande: dels att en hogskolas kostnadsstruktur
huvudsakligen ar fast och samtidigt direkt i férhallande till verksamhetens pre-
stationer (som dr att leverera kurser och examinera studenter respektive bedriva
forskning), dels att hogskolan ar skyldig att ta fram kostnadsinformation om verk-
samheten och ge den till externa intressenter som ber om det (t.ex. Regerings-
kansliet, Ekonomistyrningsverket eller massmedia). Detta gor att uppsatsen inne-
héller en rad intressanta observationer av betydelse for vara fragor: 1) hur hanteras
samkostnader? Vad fordelas och vad behélls centralt? Och 2) i vilka kalkyl-
situationer och for vilka beslut anvands kostnadsinformationen?

Hogskolan Vast ligger i Trollhattan och omsatter knappt 500 miljoner kronor.
Hogskolan bildades 1990 och har ca 575 anstadllda och nastan 12 000 registrerade
studenter (varav knappt 5 000 helarsstudenter). Program- och kursutbudet inne-
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haller &mnena data och IT, ekonomi och ledarskap, hélsa och vard, larare och
sprak, media, manniska och samhalle, samt teknik.

Inom hogskolan bedrivs forutom undervisning ocksé forskning inom omradena
teknik, samhallsvetenskap, vard- och hilsovetenskap samt humaniora, med sarskilt
fokus pa tva vitala forskningsmiljoer: “Produktionsteknik Vast” och “Larande i och
for det nya arbetslivet”. Drygt halften av forskningen (56 procent) finansieras med
externa anslag. Hogskolan erbjuder ocksa uppdragsutbildningar till féretag och
organisationer.

Uppsatsen ar skriven av Pernilla Andersson och Victoria Sjostedt (2013) och har ett
valdigt snédvt fokus. Syftet ar att utreda om, och hur, kodplanen i hogskolans eko-
nomisystem bor dndras for att mojliggora den typ av ekonomiska analyser som nu
efterfrdgas. Underlaget for uppsatsen ar insamlat genom fokusgrupper och indivi-
duella intervjuer med olika beslutsfattare inom hogskolan. I den teoretiska refe-
rensramen argumenterar forfattarna for att kalkyler behover bli mer aktivitets-
orienterade fOr att ge en mer precis bild av vad som kostar vad i en verksambhet.
Detta perspektiv kompletteras med en mer generell beskrivning av vilka externa
aktorer som anvander (vill anvanda) information om kostnaderna i en hogskola. De
driver tesen att intresset for battre kostnadsuppfdljning 6kar, inte bara internt utan
ocksa bland granskande myndigheter, frivilliga (forsknings)finansidrer och allman-
heten (via massmedia). Det ligger alltsa i hogskolans intresse att kunna ge sa exakt
och transperent information om verksamhetens kostnader som méjligt.

En tidig observation som studenterna gor dr att kodplanen inte har forandrats
sedan 2002. Daremot har hogskolans verksamhet och interna organisationsstruktur
forandras pa flera satt sedan dess. Detta forsvarar mojligheten att kategorisera alla
ekonomiska transaktioner pa ett satt som star i harmoni med strukturen. For varje
position i kodplanen (t.ex. konto, ansvar, verksamhetsgren, motpart, finansiar,
anlaggning och objekt) finns ett sifferfdlt med ett begransat antal positioner.
Siffrorna i kodstrangen anvands for att klassificera vad transaktionen géller (vilken
sorts utgift, vilken avdelning, inom vilken del av hogskolan, i vilket syfte osv.).

I takt med att nya avdelningar och verksamheter introduceras infors nya siffer-
koder for att beskriva dessa. Svarigheten ar nu att faltens langd ar begransade sa att
sifferserierna haller pa att ta slut. Samt att kodningen dr endimensionell, sa att en
avdelning t.ex. bara kan tillhora en institution (som en konsekvens av kodens hie-
rarkiska konstruktion), vilket forsvarar hanteringen av samarbeten (dvs. om ansva-
ret for en enhet istéllet ska delas mellan tva institutioner).

Den mest 6verraskande observationen, som forfattarna inte problematiserar i den
utstrackning som de skulle ha kunnat gora, ar kopplingen mellan hogskolans
storsta kostnadspost (I6ner) och uppfoljningen pa relevanta kalkylobjekt. Personal-
kostnaderna ar huvudsakligen fasta. Samtidigt dr de en direkt kostnad for hog-
skolans karnverksamhet: att leverera kurser. Hogskolan har dock inget detaljerat
tjanstefordelnings- eller tidredovisningssystem, sa det gar inte att siga hur mycket
larartid som faktiskt laggs pa en kurs. An mindre gér det att stélla intdkter mot
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kostnader for att se om kursen bar sig. For "“att kostnadsberikna lonsamhet per kurs
mdste lonen kunna bokforas pd kursnivd vilket inte gir idag” . Istallet gors mer analytiska
overslag, genom att fordela kostnader (for olika segment) pa prestationer, som mats
i andra system. T.ex. antalet presterade kurspodng, som registreras i Ladok.

Ytterligare ett bidrag ligger i inventeringen av vilken information olika intressenter
skulle vilja ha ut ur redovisningssystemet. Onskemalen som framfordes i fokus-
grupperna och intervjuerna beskrivs i uppsatsen och ger en bild av vilken kost-
nadsinformation ekonomisystemet borde kunna producera. Slutsatsen ar dock lite
nedslaende. Sannolikheten for att kunna producera dessa indikatorer och rapporter
ar inte stor. Inte for att kodplanen &r felaktigt (slutsatsen &r att den nog haller ett
tag till), utan for att de manuella rutinerna kring ekonomirapporteringen ar svara
att implementera. Personalkostnaden dr den storsta kostnadsposten i hogskolan
och det kravs engagemang fran lararna for att registrera hur denna tid anvands.
Alla fokusgrupper talar om behovet av tidtrapportering, och vilka de positiva kon-
sekvenserna skulle bli. Samtidigt noterar flera fokusgrupper att hogskolan nog fort-
farande kommer att vara hanvisade till schablonmaéssiga fordelningar. Utan att
torklara varfor. Formodligen beror det pa att intervjupersonerna vet att inférande
av en noggrann tidredovisning skulle uppfattas som byrakratisk, administrativt
betungande och t.o.m. integritetskanslig bland manga universitetslarare. Denna
utmaning diskuteras inte explicit av studenterna, trots att det maste vara en av de
mer centrala fragorna for om det 6verhuvudtaget ska vara mdjligt att uppratta kal-
kyler som bygger pa en mer precis kontering av kostnader pa relevanta kalkyl-
objekt. Utan battre tidredovisning blir kalkylerna for kdrnverksamheten inte mer
precisa an precisionen i den modell som anvands for att gora den schablonmassiga
kostnadsfordelningen. Uppsatsen presenterar darmed ett mycket intressant exem-
pel pa kalkylsituation dar det finns direkta kostnadssamband mellan resursinsats
och kalkylobjekt, men dar de administrativa rutinerna som omger kalkyleringen
forsvarar (eller till och med omdjliggdr) en mer korrekt sjdlvkostnadskalkylering.
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6 Kostnad och konkurrensbeddmning

Denna studie avser inte att bidra till den omfattande internationella debatten om
vilka kostnader som har relevans vid bedomning av konkurrens. De fem végval
som vi urskilde i kapitel 4, och vara mer detaljerade fragor i anslutning till dessa, ar
tankta som ett generellt ramverk for kalkylutformning. Men eftersom var rapport
motiveras av behovet att forstd hur foretag kalkylerar infor konkurrensréttsliga
bedomningar sa kommer vissa viagval och fragor i forgrunden. Flera har varit
aktuella i debatten kring vilka kostnader som ar konkurrensréttsligt relevanta.
Aktorer i konkurrensmal tvingas ta stéllning till vilka vagval och svar pa fragor
som &r acceptabla, och under vilka omstandigheter. Det tycks ske framst nar
begreppet LRAIC ska ges konkret innebord i enskilda fall. Darfor kommer be-
greppet forst att analyseras.

I déarpa foljande avsnitt tar vi upp fragor som en konkurrensmyndighet behover ta
stallning till for att ange inneborden i LRAIC i ett givet fall, eller fOr att bestimma
sin “toleransvidd” for tillimpning av begreppet mera generellt. Vi gor detta mot
bakgrund av tidigare kapitel i rapporten — saval dess teori som empiri. Till sist
avslutas rapporten med négra slutsatser om kalkylutvecklingen. Har litteraturens
pladeringar for andrade kalkyler fatt gehor i praktiken?

6.1 LRAIC

Varje del av begreppet Long-Run Average Incremental Cost motiverar en egen
utlaggning, men har avstar vi fran att forsoka sammanfatta den omfattande debatt
som har férekommit. Vi noterar endast foljande:

Long-Run: I klassisk ekonomisk teori uppfattas begreppet sta for en tillrackligt lang
period for att alla kostnader ska kunna paverkas. I litteraturen anvands ofta
uttrycket rorlig (variable), och det sags att pa lang sikt &r alla kostnader rorliga. Med
total rorlighet avses da att verksamhetsvolymer kan anpassas fran noll och uppat,
och att kostnader kan avvecklas eller tillkomma. Kostnaderna behover forstas inte
reagera linedrt pa detta, och tanken ar att tiden ska racka for att optimalt anpassa
verksamhet och anldggningar till nya forhallanden. Forfattare anvander dven
uttrycket avoidable costs vilket kommer ndra den mest korrekta svenska termen:
sarkostnader.

Vid bedomning av saval rorliga som sdarkostnader har det central betydelse i vilka
steg — jfr incremental nedan — som anpassning sker. En langsiktig anpassning inne-
bér att aven produktionsmetod m.m. anpassas, varfor det kravs en bedomning av
hur en effektiv verksamhet skulle utformas. Kostnaden for denna, snarare an
dagens (short-run) kostnader, kan da utgora lamplig innebord i LRAIC.
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Average: Det uppstar svara bedomningar vad avser vilket genomsnitt som berak-
ningen avser, dvs. vilka volymer som bor anvandas vid denna — sarskilt vid for-
enad produktion av flera separat prissatta tjanster. Manga verksamheter har ocksa
forandringar av volym 6ver produkters livscykler, sasongsvariationer och mer eller
mindre vintade konjunkturférlopp. Ar long run identifierat som manga ar kravs da
stallningstagande till vilka volymer som ska anvandas vid berdakningar. Egentligen
galler detta dven for ett enstaka ar — jamfor hur svensk tradition foresprakat sa kal-
lad normaldrsmetod, ddr omkostnader fordelas efter “normal” volym for att und-
vika att tillfalliga fluktuationer i volym slar igenom i sjdlvkostnader.

Incremental: En verksamhet eller etablering kan ha olika omfattning (scope) avse-
ende erbjudna produkter (varor och tjanster) och betjanade kunder. De produkter
for vilka man soker LRAIC ér séllan fristdende, och den anpassade verksamhet som
vinyss talade om kommer oftast att omfatta dven narliggande produkter och
marknader. Tanken pa valbara inkrement blir da knepig att ge ett distinkt innehall.
Vi antar att inte minst tekniska samband vid saddan foérenad produktion far avgora
vid beddmningen. Som vi har varit inne pa ovan s& utgor en del verksamheter i dag
“plattformar” som anvands for manga tjanster at olika kunder. En tankt ny etable-
rare kan da vantas erbjuda en kombination av produkter och kunder, som (i basta
fall) framstar som ett rimligt inkrement. Pa liknande satt kommer ”avoidable cost”
vid nedlaggning av en befintlig verksamhet att avse en kombination av flera pro-
dukter och kunder.

Cost: De skrifter vi konsulterat ger inte nadgot entydigt svar pa om det dr kostnader i
dagsldget eller mer eller mindre sdkert bedomda framtida kostnader som avses
med LRAIC. Ekonomisk-analytiska resonemang foresprakar framtidsbedomning,
och lagger fokus pa att bedoma om intradeshinder foreligger. Ar liget att en effek-
tiv ny aktor har svart att etablera sig till f6ljd av att ett befintligt foretag underpris-
satter sa blir etablerarens kostnadslage relevant. Normalt tanker ekonomer sig att
kostnader faller 6ver tid till foljd av teknisk utveckling och vixande efterfragan
(volymer), men det &r forstas tankbart att ett befintligt foretag av historiska skal har
ett lagt aktuellt kostnadsldge. Det kan t.ex. ha unika resurser eller atnjuta erfaren-
hetsfordelar.

Den tolkning som vi finner mest férenlig med ekonomisk teori ar att LRAIC avser
beddmda framtida konsekvenser 6ver en produktmodell eller “tjanstegenerations”
livscykel, saval vad géller betalningar som levererade prestationer. Det kraver
antaganden om livscykelforlopp vad géller bland annat skalekonomier, erfaren-
hetskurva och mottagande pa marknaden (vilket i sig beror av prisstrategi, t.ex.
skimming kontra penetration). Dessa liknar dels japanska kalkylseder, dels tanken i
ESV:s rekommendationer att sa lang tid som 10 ar kan vara relevant for bedomning
(se ovan), och motsvarar dven normalt forfaringssatt vid foretags investerings-
kalkylering.

Grundtanken &r da att den styckkostnad som &r intressant for att bedoma en sats-
ning i regel inte uppnas forran en tid efter lanseringen av till exempel en ny pro-
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dukt. Det finns laroeffekter (som brukar visas med den sa kallade erfarenhets-
kurvan) och stordriftsférdelar som uppnas forst nar produkten etablerat sig pa
marknaden. Resonemanget knyts ibland till begreppet target cost: i en “malkost-
nadsanalys” galler det att utforma verksamheten sa att kostnaden blir tillrackligt
lag for att priset ska kunna séttas pa en nivd, som lockar tillrackligt manga kunder
for att fa en storskalig och effektiv drift. (Jfr Olve och Samuelson, 1989, s. 54-60;
Ax och Ask, 1995, s. 122-156.)

6.2 Fragor vid konkurrensmyndighetens tolkning av LRAIC

For var och en av de fem punkter som vi har anvant for att karakterisera foretags
vagval vid kalkylering finns det ett behov vid konkurrensmal att ta stallning till och
kommunicera vad som ar konkurrensrattsligt acceptabelt eller ej. Det faller utanfor
var uppgift att bedoma detta, men vi har anda valt att har rakna upp ett antal
diskussionsfragor for varje punkt som berorda instanser behover ha en uppfattning
om. Vi gor detta mot bakgrund av teori och empiri i tidigare kapitel, varfor vi aven
paminner om denna.

6.2.1 Varifran kommer underlaget (data) till kostnadsberakningen?

Affarsbokforingen ar en sjdlvklar utgangspunkt for att berdkna kostnader. Upp-
gifter ur den kan modifieras utifran beddmningar av majlig rationalisering, andrad
livslangd for anldggningar, valutakursutveckling m.m. Men de kan ocksa ersittas
med beddmningar av framtiden eller av externa forhéallanden, sarskilt for nya pro-
dukter eller nar kalkyler ses som malkostnad (jfr SMA ovan). Affarsbokféringen
paverkas av antaganden som delvis speglar statistiska uppgifter (t.ex. tidsskatt-
ningar for olika moment och kapacitetsdata), men som dven kan utgora ambitioner
for framtiden. Néar kalkyldata himtas externt kan de ocksa vara mer eller mindre
sakra; de kan till exempel vara avtalade med leverantorer eller tills vidare utgora en
forvantan om vad kostnaden kan bli.

Alla dessa data behover vid en granskning forstas och valideras for att en kalkyl
ska anses trovardig och palitlig. Darvid ar det forstas viktigt att uppmatta data
verkligen beskriver de avsnitt i en verksamhet som logiskt bor kopplas till kalkyl-
objektet, nagot vi aterkommer till nedan.

Ser vi pa vara fall sa betraktar samtliga affirsredovisningen som den naturliga kal-
lan for att identifiera kostnaderna. Kostnaderna uppskattas alltsa ofta pa historisk
grund, oavsett om de anvands for efterkalkyler eller som underlag i en forkalkyl. I
det senare fallet anvands vardena i affarssystemet som ett antagande om hur det
kommer att se ut. Se till exempel Scanias resonemang om vilka komponenter som
man har avtalade priser for, och vilken ”takt” som produktionen kommer att
tillampa.
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Fallen skiljer sig mycket at nar det géller synen pa hur data om personalkostnader
uppmiats. Vi ser tre distinkta kategorier i vart material: foretag som fangar tids-
anvandning direkt i verksamhetsprocesserna, foretag som gor ad hoc-uppskatt-
ningar av tidsanvandningen, och féretag som inte fangar personalkostnader alls for
kalkylobjekten. (Enligt traditionellt sprakbruk anvander den sistnamnda kategorin
inte “direkt 16n”, vilket inte hindrat att personalkostnad kan tas med i kalkylen som
del av omkostnaden for en avdelning eller ett verkstadsavsnitt.)

Som exempel pa den forsta kategorin kan vi namna konsultforetaget som arbetar
med granskning och inspektion och dven Valmet. Har mats tidsanvandningen per
leverans direkt i “produktionssystemet” eller via detaljerad tidsskrivning. I den
andra kategorin finns Xylem, HordaGruppen och telekomforetaget som alla har
gjort ogonblicksinventeringar av tidsanvandningen. Uppskattningar som de sedan
anvander i saval for- som efterkalkyler. I studien av HordaGruppen framférde
studenterna (och flera av intervjupersonerna) kritik mot dessa uppskattningar for
att de var foraldrade och inte helt valida. Den sista kategorin exemplifieras tyd-
ligast av Hogskolan Vast som inte har nagot system alls for att systematiskt knyta
lararnas arbetstid till vilka kurser de ger. Aven i konsultbolaget i Umeé pekade
studenterna pa att det var svart, rentav omdgjligt, att veta vad projekten “kostade”
eftersom konsulterna inte redovisar sin tidsanvandning tillrackligt detaljerat.

Jernhusen anvander bokforingsprincipen ”verkliga viarden” i sin arsredovisning.
Dessa varden ligger ocksa till grund for hyresséttningen. Varje ar bedoms vardet pa
objekten i bestandet, och om nagon fastighet far ett nytt varde, betyder det att
avkastningen (driftsoverskott/tillgangens varde) maste forandras. Respektive
fastighets “kostnad” kommer darmed delvis frdn den manuella varderingen som
gors av objektets “verkliga varde”.

Vi hittade daremot inga tydliga exempel pa kalkyler som bygger pa externa data
alltigenom — till exempel teoretiskt konstruerade borvarden utifran vad som bor
vara mojligt med framtida teknik och volymer. Inslag av malvarden finns hos bland
annat Scania, men det forefaller ses som nagot man tar till ndr andra varden saknas.

Nagot vi inte berdr i denna rapport ar om effektiviteten och darmed kostnadsnivan
som sadan bor beaktas i konkurrensmadl. Om ett foretag anvander historiska varden
eller standardkostnader som bygger rationaliseringsambitioner eller 6kat kapaci-
tetsutnyttjande blir ju ocksa ett uttryck for vilken kostnadsniva som det anser rele-
vant. I konkurrensdiskussionen talas om utmanarforetag som bedriver sin verk-
sambhet effektivt (efficient). Men bor verklig eller efterstravad effektivitet hos grans-
kade foretag vara utgangspunkt nar t.ex. deras prissattning granskas?

Fragor som vi vantar oss blir viktiga i konkurrensbeddmning ar darfor foljande:

= Ar det kostnaderna for ett befintligt féretag (med dominerande stéllning)
som dr foremal for berdkning eller en tankt etablerare? I debatten om telenat
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namns t.ex. en “efficient carrier” — vilka data anvands om det ar sadana
kostnader som ska bedomas?

» Utfall enligt affarsbokforing for ett befintligt foretag verkar allméant ses som
den mest 6vertygande startpunkten for bedomning av belopp, samtidigt
som olika avvikelser fran det rekommenderas i kalkyllitteraturen och fore-
kommer i praktiken. Vilka avvikelser far goras — t.ex. ateranskaffnings-
varden, livslangd, kostnadssankande rationaliseringsmal — och i vilken
utstrackning?

* Hur behover data som inte kommer fran affarsredovisningen valideras?
Exempel ar pastdenden om aktuella inkdpspriser for en tankt ateranskaff-
ning av en anldggning, kostnader f6r en ny etablerare och gjorda antagan-
den om “normalt” kapacitetsutnyttjande och livslangd.

* Anta att komponenter internkdps fran andra koncernbolag, kanske i utlan-
det. Internpriser kan inom ramen for berérda landers skatteratt ha satts pa
olika vis. Ska internpriset uppfattas som en acceptabel vardering, eller bor
det — far det — ersadttas med en annan vardering av leverantorens kostnader?
Samma fraga kan stéllas betraffande partnerforetag utan dgarsamband, dar
det finns langsiktig samverkan kring leveranser. Priser for komponenter kan
spegla langsiktiga avtal, samverkan kring investeringar m.m.

6.2.2 Vilka kostnader ingar i kalkylerna?

Kalkyler kan ha hogst skiftande omfattning vad galler hur stor andel av ett foretags
kostnader som fors till dess produkter. Argumenten for fullstandig och ofullstandig
kostnadsfordelning har vadrats sedan minst ett sekel. Delvis dr det en fraga om
tidssikt, och var tolkning ovan av LRAIC talar for att de flesta kostnader bor kunna
foras till produkter. Undantag ar kostnader for helt gemensamma funktioner. En
del foretag kan ses som plattformar eller “ror” (jfr avsnitt 2.3.2), som produkterna
tillfalligt utnyttjar, och dar kostnaderna har mera med distributionskanaler och
kunder att gora dn med det som saljs. Men utan att ga till sa extrema exempel ar de
latt att hitta kostnadsgemenskap och delade anldggningar som kan fa foretag att
aven for mer langsiktiga syften anvanda kalkyler som avser tackningsbidrag sna-
rare an full kostnadsfoérdelning.

Foretag med mer fullstandig kostnadsfordelning till produkter efterstravar att
denna ska leda till eftertanke och ifrdgasattande kring sortiment och lonsamhet.
Kostnader som inte fordelas ifragasatts snarare via budgetrutiner eller andra mer
langsiktiga 6vervaganden. Att belasta produkter med kostnader for stodfunktioner
och anlaggningar som dimensionerats langsiktigt kan forefalla meningslost, om
man inte avser att &ndra dem. I LRAIC-resonemang kan det dock havdas att tids-
sikten dr sa langsiktig att det bor ske.
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Vara fallforetags principer for vilka kostnader som ingar i kalkylerna gar delvis
isdr. Somliga stravar medvetet efter en sd total kostnadsfordelning som majligt.
Andra tillaimpar en mer bidragslik kalkylering. De tydligaste exemplen pa den
forsta kategorin ar Scania, inspektionskonsultforetaget och telekomforetaget som
uttryckligen sager att alla kostnader ska ut pa produkterna (i telekomforetagets fall
behalls dock management fee centralt). De tva tydligaste exemplen pa motsatsen ar
TV-foretaget och Volvo Cars Body Component.

TV-foretaget fordelar inte ut nagra indirekta kostnader pa kalkylobjekten. Sa lange
bruttomarginalen for varje program overstiger den malniva som galler for dess
kategori, utgar de fran att det racker for att finansiera foretagets indirekta kostna-
der. Kostnadskontrollen for att sékerstilla att de indirekta kostnaderna inte skenar
utovas istdllet i den organisatoriska strukturen, dar varje enhet far bara sina in-
direkta kostnader (4tminstone de som de kan paverka pé kort sikt). Aven upp-
satsen om Volvo beskriver hur kostnader som inte ar direkta (i forhallande till den
process/flode som studeras) lyfts bort fran kalkylen. Istdllet betraktas dessa indi-
rekta kostnader som organisatoriska kapacitetskostnader.

Jernhusens kalkyler ar en slags hybrid mellan sjalvkostnad och bidrag. For varje
objekt dras driftskostnaderna fran hyresintakterna. De innehaller forutom alla
kostnader som ar direkta i forhallande till fastighetsobjektet ocksa en pott “fastig-
hetsadministration” som bestar av centrala administrationskostnader som det ar
rimligt att fora ut pa objekten (i forhallande till kvadratmeter). Driftséverskottet
(per objekt) ar samtidigt ett bidrag till helheten, som det ar ett underlag for att
utvérdera om respektive objekt har genererat tillrackligt mycket avkastning (genom
att stdlla det mot fastighetens varde i bokforingen).

I svensk praktik ar det sedan lange vanligt att urskilja flera TB-nivaer, varvid
Jernhusen kan sdgas ga direkt pa en TB2-niva eftersom mattet innehaller vissa
omkostnader men inte andra.

Nagra fragor som vi tror uppkommer vid diskussion kring LRAIC ar foljande:

* Vilka fordelningsmetoder &r acceptabla for ”gemensamma” och ”“férenade”
kostnader? — Vi dterkommer under nésta vagval till férdelning, men vi tror
att en granskare redan har bor fundera over till exempel vad som raknas till
omkostnader, och till olika kategorier bland dessa.

» Ska Overkapacitet, stodfunktioner (inklusive foretagsledning) och framtids-
satsningar inga i kostnaden? Renlariga ABC-foresprakare som Bergstrand
framhaller att sddana kostnader inte avser ndgon av foretagets (befintliga)
produkter, och darfoér bor sarredovisas som en uppfordran till att ifragasatta
dem. Aven med LRAIC:s inkrementtanke sa kan det uppfattas som att de
avser foretaget (ibland benamnda sustaining costs) och inte produkter.
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= Annu mer tydligt &r detta nér det géller kostnader for foretagsledning och
andra helt gemensamma funktioner. Sddana kan i moderna f6retag ha stor
omfattning.

6.2.3 Hur hanteras samkostnader? Vad fordelas och vad behalls
centralt?

Detta védgval dr en fortsittning och specificering av foregaende. Har kommer vi
dock in pa mer praktiska 6vervaganden om fordelningsmetoder, bland annat
kausalitet kontra finalitet (om en resurs ar avsedd for en viss produkt och tas i
ansprak av den, snarare an att den ar vallad av den). Pastdenden om logiken i for-
delningen behover synas. Med redovisningens sprakbruk ror det sig hdr om
omkostnader, som via indirekta kostnadsstallen och fordelningsnycklar pafors
kalkylobjekten. De data som vi diskuterade ovan kan vara mer eller mindre detal-
jerade, liksom forfaringssattet for fordelningen. Verksamheten vid ett indirekt
kostnadsstélle kan blanda uppgifter som relaterar till produkter med mer lang-
siktiga eller foretagsovergripande sysslor, varvid det inte blir hela kostnaden som
fors ut pa produkter.

Nar ABC-kalkyler lanserades i tidigt 90-tal framhdolls de som nagot annat och battre
an att fordela ett omkostnadsstalles kostnader. Egentligen ar vl grundskillnaden
framst hur detaljerad och logisk kostnadsférdelningen ar, samt att ABC-forespra-
kare onskar en aktiv undersokning av vilka kostnader som erfordras (drivs) av
kalkylobjekten — det duger inte att férdela redovisningens kostnader. Manga ansag
att svenska kalkylseder kom nérmre detta ideal an amerikanska foretags ofta
mycket breda och schablonmadssiga paldgg. Tjugo ar senare ser vi hur ABC-tankar
influerat hur manga foretag kalkylerar, medan renlarig ABC ar sallsynt.

I foretags styrning anvands ofta internpriser fOr att vardera olika enheters presta-
tioner. De kan da bli en naturlig grund for kalkyler, ja till och med ses som en
direkt kostnad hos den enhet som internkoper tjanster eller komponenter. Darvid
uppstar kostnadsférdelningen som en konsekvens av ett internprissystem, vars
principer i sig kan behova granskas. Ekonomer i tillverkningsindustrin talar om
under- och dverabsorption av kostnader, varmed menas att en fast kostnad for en
maskin eller omkostnaderna for en intern avdelning (inte) tackts av de interna
debiteringarna for dess tjanster. Har uppstar fragor kring kostnadsfordelning 6ver
tid och mellan olika syften.

I fallen ser vi en viss skillnad mellan vara egna sex fall och de vi last om i student-
uppsatserna. Formodligen beror det pa att vara intervjuer huvudsakligen beskriver
nuldget, medan studentuppsatserna typiskt sett kretsar kring en forandring som
har genomforts eller som fallforetaget anser att de behover gora. Flertalet av stu-
dentuppsatserna handlar om behovet av battre allokering av indirekta kostnader pa
kalkylobjekten; att de schablonmassiga fordelningarna inte drabbar “ratt” produkt
med ratt kostnad. Det var t.ex. darfor som Xylem genomforde en stor ABC-satsning
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(som det inte blev mycket av med), det var darfor studenterna fick i uppgift av
Umea-foretaget att rdkna pa ”den verkliga” kostnaden for konsultforetagets kon-
trakt och darfor fick studenterna se 6ver HordaGruppens kalkylmodell.

I vara intervjuer ar det egentligen bara telekomforetaget som nyligen har gjort en
analys av hur de indirekta kostnaderna fordelar sig pa dess femton typprocesser
(alltsa en mer aktivitetsbaserad syn pa kostnader). Ovriga foretag fordelar inte ut
de indirekta kostnaderna alls (TV-foretaget); bara i liten och forenklad utstrackning
(Jernhusen); eller per enkla nycklar som tid eller totalproduktion (konsultforetaget
som jobbar med inspektion och granskning). Volvo Cars Body Components har
gjort det mest “metodmedvetna” valet nédr de experimenterar med en leanbaserad
kalkylmetod, dér de process-indirekta kostnaderna varken fordelas pa processerna
eller produkterna, utan behalls centralt.

Scania fordelar produktionens indirekta kostnader till maskinerna. Maskintids-
kostnaden innehéller darmed ett paldgg som gar med ut i sjdlvkostnaden for pro-
dukterna. Uppskattningen av standardkostnad i maskinen gors dock inte pa verk-
lig volym, utan ar den planerade “takten” i verksamheten. Fordelningen gors alltsa
snarare mot malkostnaden dn den senaste periodens genomsnitt.

I Scania noterade vi ocksa att det finns ett internt férhandlingsutrymme i fraga om
vilka indirekta kostnader som ska bdras av vilka produkter. Vissa forsdljningsbolag,
sarskilt i utvecklingslander dar miljokraven inte ar lika strdnga som pa manga I-
landsmarknader, lyckades férhandla bort ndgra av de indirekta kostnaderna i
kalkylen som huvudsakligen handlade om teknik for att mota stranga miljokrav. I
sa matto visade det sig att vissa kostnadsslag i sjdlvkostnadskalkylen &r dispositiva.

TV-bolaget ar det fall som mest konsekvent behaller de indirekta kostnaderna
centralt. Kalkylobjekten belastas bara med sarkostnaden, och bruttomarginalen
utgor kalkylens sista rad.

En tanke som ofta aterkommer ar vardet av enkelhet. Under arbetet med denna
rapport var vi i kontakt med en erfaren konsult inom kalkylomradet, som uttryckte
det s& har: “Den stora fragan... ar hur kalkyler kan fas att fungera i praktiken. Det
har ofta att gora med utbildningsniva och att modellerna blir f6r tungrodda och
komplicerade samt inte tillrackligt transparenta.” Inte minst méjligheten att forsta
berdkningarna lyfts ofta fram som ett argument {or enkelhet.

Mot bakgrund av ovanstdende finner vi foljande fragor angeldgna att bevaka vid
LRAIC-diskussioner:

* Hur bedoms trovardigheten i foretags fordelningar — i synnerhet nar ett
foretag inte for sin dagliga verksamhet gor fordelningar, utan tar fram en
sérskild kalkyl som ska spegla langsiktig paverkan i ett konkurrensmal? Ar
detaljerade aktivitetsstudier mer trovardiga an mer schablonmassiga
palagg, sarskilt om det som fordelas avser en osdker framtid?
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* Ensarskild fraga galler nar kostnadsfordelningen ar skev pa sa satt att
nagon eller nagra produkter belastas med den 6vervagande delen av
kostnaderna. Det sker i regel utifran ett resonemang om huvud- och
biprodukter. Hur bedoms detta?

* Om kostnader for 6verkapacitet, stodfunktioner (inklusive foretagsledning)
och framtidssatsningar bor inga i kalkylen, vilka férdelningsmetoder godtas
(i brist pa egentlig kausalitet)?

* Resonemangen under tidigare vagval om datafangst, antaganden och vilken
period data avser aterkommer forstas vid validering av fordelningsmetoder.
Har tillkommer att sddana studier kan behova stracka sig over flera organi-
satoriska enheter, ddr ofta en intern kopare endast ser ett internpris och inte
vad som ingar i det.

6.2.4 For vilka kalkylobjekt beraknas kostnader?

I tanken pa inkrement ingar att, det ibland inte dr en enstaka produkt som tas upp i
sortimentet (ensam Okar i volym eller avvecklas) utan snarare ett produktslag,
leveranser till en viss kundgrupp eller region osv. Nar en produkt avgransas till att
utgora ett kalkylobjekt, sarskilt i LRAIC-resonemang, behover den vara valbar.
Avgransningen behover ske i nagra dimensioner. En dimension ar vilka produkter i
ett produktprogram eller variantflora som kan buntas samman for kalkylsyften —
annars blir till exempel varje Scania-lastbil unik som en f6ljd av kundanpassningar.
En annan dimension utgdrs av eftermarknad, samkop av hard-och mjukvara och
liknande. Nar en produkt ar en forutsattning och trolig inkorsport for fortsatta kop,
for vilka prissattning och 1onsamhet hanger ndra samman, sa ar det inte uppenbart
vilket kalkylobjekt som bor kalkyleras. Enligt tanken ”different costs for different
purposes” har foretag formodligen kostnadsuppf6ljning pa artikelniva, men om de
alltid séljs i aggregat sa avser kanske de kalkyler som har intresse for
konkurrensvard aggregat av produkter (“bundles”). I litteraturen sag vi pastdenden
om att detta kan utvecklas till att se en kundrelation som kalkylobjektet.

Behovet att avgransa kalkylobjekt galler inte bara privat verksamhet. Vi sag i
avsnittet om ESV behovet att skilja anslags- och avgiftsfinansierad verksamhet, och
att vissa aktiviteter i en myndighet kan gilla endast det ena slaget. Dér forekom
ocksa resonemang om hur verksamhet 6ver hela riket kan betraktas som enhetlig,
trots skiftande forutsattningar och kostnader, eftersom den ska uppratthallas och
eventuella avgifter inte far differentieras. P4 liknande vis kan ett foretag ha till-
verkning pa flera hall utan att kunderna vet var just deras kopta produkt ar gjord.
Intern kostnadsuppfdljning kan fokusera pa hur kostnader skiljer sig, men for
beddmning av marknadskonkurrens kan troligen produkter med olika proveniens
ses som ett enda kalkylobjekt.
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Vara fallforetag ser fortfarande sina grundlaggande kalkylobjekt som ganska sjalv-
klara: en lastbil, ett telefonabonnemang, en dréankbar pump, ett TV-program, en
kraftvarmeanldaggning osv. Det ar alltsa alltid produkten som star i centrum.
Produktkalkylobjekten anvands dock ocksa som ingaende kostnadskomponent i
den organisatoriska uppféljningen. For sédljande enheter med resultatansvar
anvands ofta produktkalkylens (standard)kostnad for att méta enhetens lonsamhet
(kostnaderna dras fran intdkterna i en intern resultatrakning for enheten). Detta
gors t.ex. vid utvardering av Scanias saljbolag och inspektionskonsultbolagets
lokalkontor.

I nagra fall upprattas ocksa kalkyler for att studera hur 16nsamma olika kunder ér.
Detta var en av uppgifterna for studenterna som uppréattade en ny kalkylmodell for
konsultbolaget i Umea. Aven telekomforetaget gor analyser av kundlénsambhet.
Bada foretagen grupperar dock fortfarande primért kostnaderna efter produkterna.
Produktkostnaden multipliceras med antal produkter som kunden har kopt plus
ovriga kundrelationskostnader. Det ger de totala kostnaderna som ar forknippade
med en kund. Dessa dras sedan fran intakterna fran denna kund, for att se om
kunden ar l16nsam eller inte. En sddan kalkyl kan ses som en stegkalkyl, dar TB1 for
produkter f6ljs av TB2 per kund snarare &n for en produktgrupp. Kanske kan data
anvandas for att gora stegkalkyler pa bada ledderna.

I Umedkonsultforetaget kom studenterna fram till att variationen var valdigt stor (i
enlighet med ABC-litteraturens pastaenden). En av deras smakunder genererade
t.ex. ett underskott pa hela 400 % (vid en forséljning pa 10 000 kronor blev forlus-
ten, enligt den nya kalkylmodellen, nastan 40 000 kronor).

I Scania ar fortfarande de enskilda fordonen det normala kalkylobjektet, varvid
framtidsresonemang utgar fran “indexbilar” — alltsa genomsnitt for ett mycket
begransat antal typfordon. Allt oftare raknar de ocksa pa storre driftsataganden
(t.ex. att halla 500 bussar rullande for en uppdragsgivare). Det dr da inte langre
sjdlvklart vad som dr kostnad for vad, eftersom intakten avser atminstone tre olika
delleveranser: forsaljningen av bussarna, forsaljning av reservdelar och forsaljning
av drift, underhall och forebyggande service. Manga kostnader kan i en sddan affar
placeras godtyckligt 6ver olika ingdende komponenter, vilket paverkar utform-
ningen av kostnadskalkylen.

Nagra av de fragor kring LRAIC som detta aktualiserar ar foljande:

* Anta att kostnaden for en viss produkt skiljer sig beroende pa var den fram-
stdlls och levereras. Av marknadsmassiga skal tillampas samma pris, obero-
ende av detta. Bor da produktexemplaren ses som identiska kalkylobjekt
och kostnadsberdakningen utga fran genomsnitt over alla driftstéllen, eller
kan andra resonemang godtas — t.ex. att driftstdllen med hogre kostnader
endast utgor en reserv, eller anlitas for att av strategiska skal uppratthalla
rikstackning?
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» Ett foretag sdljer regelmassigt “paket” av flera produkter och tjanster till
enhetspris, t.ex. en méanatlig summa. Ar kalkylobjektet da helheten, och
finns det begransningar for sadan paketering?

* Vad bor gilla om tekniska samband gor att kunder regelmassigt koper
reservdelar och kanske tjanster under en produkts livstid, och foretagets
kostnader till betydande del avser att uppratthélla en organisation for detta?

* Kan leverans till olika utpekade kundkategorier av en fysiskt identisk
produkt utgora olika kalkylobjekt, med hanvisning till att kostnaderna for
att betjana dem skiljer sig (t.ex. installation, service)? Som konsekvens av
detta: far man hanvisa till ldga kostnader vid forséljning till en viss kund-
grupp och se denna som ett eget kalkylobjekt, vilken far riktade erbjudan-
den (prisdifferentiering)?'s

6.2.5 | vilka kalkylsituationer och for vilka beslut anvands
kostnadsinformationen?

Vi har dterkommande héanvisat till Clarks ord fran 1923 om olika kostnader for
olika syften. I férra avsnittet konstaterade vi till exempel att detaljerade kalkyler
per artikel och tillverkningsort kan ha anvandning for kostnadskontroll, medan
agerande pa kundmarknader kan bygga pa kostnader for aggregat av artiklar som
vid en viss leverans kan komma fran skiftande tillverkningsenheter.

Foretags anvandning av sina kalkyler torde ha betydelse for konkurrensbedm-
ningar framst darfor att kalkyler kan ha utformats for ett visst syfte som inte mot-
svarar de dvervaganden som blir aktuella i konkurrensmal, dar LRAIC ar huvud-
linjen. Det kravs da insikt fran bade foretagsledning och granskare om att d&ven om
en kalkyl finns s& kan den behdva modifieras eller ersédttas med en annorlunda
utformad berakning. LRAIC liknar till sina utgangspunkter de strategiska, lang-
siktiga Overvdaganden som en foretagare bor gora mera an tillbakablickande kost-
nadskontroll. Vart intryck ar att de foretag vi skriver om ovan framst har utformat
kalkyler for kostnadskontroll, snarare an strategiska Overvaganden. Den vanligaste
anvandningen av kalkyler i vara fall (bade i vara egna och i sekundarempirin) ar
uppfoljning i efterhand: for att svara pa "hur det gick”. Nésta alla refererar till att
det dr en av de viktigaste kalkylsituationerna. Det kan forklara varfér manga av
forskarvarldens idéer om mera ekonomisk-analytiska kalkyler (SMA etc) har haft
begransat genomslag. Kanske betyder det att det bor ses som normalt att konkur-
rensmal aktualiserar annorlunda kalkyler dn de som foretag redan tillimpar.

Aven forkalkyler upprittas dock, ofta genom att utga fran utfallet for foregdende
period och modifiera kostnadsnivaerna efter antaganden om framtiden — alltsa inte

15 Jfr Baumol (1996) som vill se varje “prisdifferentierad” férséljning som ett eget kalkylobjekt, och bedéma
underprissattning utifran olika kombinationer av sddana.
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genom att gora om kalkylen fran grunden infor varje ny beslutssituation. For-
kalkylerna anvands for olika beslut: t.ex. i affirsméassiga bedomningar av om f&re-
taget ska satsa pa en produkt eller en annan (som i TV-foretaget dar varje majligt
inkop utvarderas mot forvantad bruttomarginal), som underlag for prissattning
(som i Jernhusen och inspektionskonsultforetaget) och som grov prisangivelse infor
en skarp forhandling (som i telekomfretaget). Ar dessa exempel pa long-run-
bedomningar? Det beror pa hur lang sikt som kan betraktas som lang i dessa fore-
tag.

Vi har ocksa sett atminstone tva konkreta exempel pa hur kalkylinformation samlas
in, bearbetas och presenteras for externa kalkylmottagare. En stor del av uppsatsen
om Hogskolan Vast handlar om svarigheterna att producera kostnadsinformation,
bland annat sddan som efterfragas av externa granskare. Forfattarna namner t.ex.
att massmedia ibland stéller fragor om hur mycket resurser hogskolan lagger pa att
rekrytera studenter eller hur mycket de ldgger pa representation. Badda fragorna ar
svara att besvara exakt. Sarskilt svart ar det att besvara fragan om rekrytering av
studenter, eftersom det inte finns nadgon entydig definition av vad som ingar i
rekryteringsarbetet. An mindre registreras inkdp och arbetstid pa detta. Aven
Jernhusen har presenterat intern kostnadsinformation externt, t.ex. i samband med
arenden i Hyresndmnden eller hos Transportstyrelsen. Sdvida kostnadsinforma-
tionen som ska presenteras externt inte redan finns internt, ar det ofta forknippat
med mycket arbete att ta fram sddana uppgifter (med tillracklig validitet).

I tva av fallen markeras explicit hur viktigt det &r att det finns ett internt intresse
och legitimitet for kalkylmodellerna. Beskrivningen av vattenreningsforetaget
Xylem beskriver en langvarig och pakostad satsning i syfte att ta fram en mer ratt-
visande kalkylmodell (arbetet pagick 1996-2008). Néar en ny ledningsgrupp till-
tradde 2008, som tydligen inte sdg nagot varde i dessa detaljerade kalkyler,
avvecklades helt sonika den detaljerade kalkylmodellen och ersattes med en grovre
paldggskalkyl. Aven inspektionskonsultforetaget har markt av att det inte ar
meningsfullt att introducera for avancerade/detaljerade kalkyler. Istéllet for att ge
en Okad precision i diskussionerna — om vilka produkter som ger vilken I6nsamhet
— riskerar dessa istdllet att ta uppmarksamhet fran de relevanta affarsfrdgorna. Mer
fokus laggs pa diskussioner om de nya fordelningsnycklarna, an att diskutera vilka
produkter som kunderna uppskattar.

Flera fall pekar pa behovet av att halla kalkylerna enkla. I avvdagningen mellan att
veta vad det verkligen kostar och att kunna ta fram ett kalkylunderlag med rimlig
resursinsats, upplevs det senare ofta som viktigast. I beskrivningen av Volvo Cars
Body Components dr detta t.o.m. en konsekvens av det 6verordnade metodvalet:
att utveckla verksamheten i enlighet med leankonceptet. En central utgangspunkt
for lean dr enkelhet. Och da ar det ocksa viktigt att kalkylerna ar enkla. Aven TV-
foretaget och inspektionskonsultforetaget hanvisar till behovet av att halla kal-
kylerna enkla.
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I nagra fall ar precisionen i kalkylerna av sarskilt intresse. I uppsatsen om Hog-
skolan Vst ar fragan om kalkylprecisionen central. Deras redovisning &r i princip
frikopplad fran hur verksamheten bedrivs. Kostnaderna redovisas enligt konto-
planen (t.ex. lonekostnader) utan att de kan knytas till de processer som producerar
hogskolans “resultat” (antal hogskolepoang eller forskningsresultat). Forklaringen
ar att det saknas fungerande system for tidrapportering.

Det omvanda galler verksamheter som istéllet har institutionaliserat processer och
rutiner for registrering av resursanvandningen. I telekomforetaget och i inspek-
tionskonsultforetaget dr verksamhetens processer helt datoriserade (telekomsyste-
met dr ett datorsystem). Det gor att det finns detaljerad information om saval vad
som produceras som hur mycket resurser som gar at for att gora det (personalen i
inspektionsforetaget dokumenterar arbetet Iopande i systemet, s information om
vem som gor vad och hur lang tid det har tagit finns registrerat som grunddata
dar). I Valmet ar 16sningen inte ett ”“datorsystem” utan snarare att alla medarbetare
accepterar att de maste rapportera hur de anvander sin arbetstid. Allt arbete, ner pa
individniva, konteras pa projekt. Oavsett om det handlar om tid som laggs pa
forskning och utveckling, forséljning, produktion och leverans eller service och
underhall.

Detta motiverar nagra fragor att bevaka vid konkurrensdiskussioner utifran detta
vagval:

* Gor det skillnad om ett foretag kan visa att det for egna verksamhetsbeslut
anvander en viss kalkylmodell, eller inte? M a o: har den egna praktiken
betydelse for resonemang om vilka kostnadsberdkningar som &r trovardiga
och relevanta?

* Hur hantera att manga foretags interna kalkyler framst verkar ha tillbaka-
blickande karaktar, snarare an att galla long-run?

» Tvister giller sannolikt framst indirekta kostnader, dvs. verksamheter dar
foretag har valt att inte tillimpa detaljerad uppf6ljning — atminstone inte i
de kategorier som latt kan laggas till grund for produktkalkyler. Det kan
spegla att dessa dimensioneras genom strategiska, malorienterade resone-
mang. Vi har tidigare ndamnt mojligheten att en del av deras kostnad da ses
som framtidsorienterad och inte relaterad till dagens produkter. Men det
kan ocksa gilla en ambition att ge dagens kunder kvaliteter som differenti-
erar foretagets produkter fran konkurrenterna. Hur hanteras kvalitetsskill-
nader vid produktkostnadsjamforelser? (Egentligen en fraga under tidigare
vagval, men mer begriplig hédr dar vi har gatt igenom samtliga ur LRAIC-
synvinkel.)
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6.3 Slutsatser

Vid mitten av 1900-talet stabiliserades kalkylsederna i svenska foretag, bl.a. genom
att allt fler branscher utvecklade seder for kostnadsberdakningar som ofta var detal-
jerade och vil genomtankta. De kom ocksa att 6verforas fran tillverkande industri
till janstesektorn och offentlig verksamhet, varvid anpassningar gjordes men
huvuddragen bevarades. Sederna etablerades ytterligare i takt med att allt fler
chefer och ekonomer influerades av hogskolekurser och larobocker.

Mot slutet av seklet kom tva besldktade stromningar att paverka kalkylerna, sar-
skilt i internationell litteratur men via den dven i praktiken. Den ena var en insikt
om att kostnader i den 6kande tjansteverksamheten var svar att beskriva i tradi-
tionella kalkyler, den andra en kritik mot att dessa var alltfor schablonmassiga aven
for tillverkande foretag. Visserligen konstaterades att kritiken inte var helt relevant
for svenska foretag. Anda bidrog den till en omprévning, som i ndgon mén dven
aktualiserades av IT-systemens nya mdgjligheter att registrera data. Foljden blev
férmodligen att foretags kalkyler blev mer olika:

*  Mellan branscher: néar beroende av IT och globalisering (av verksamheter,
dgande och marknader) 6kade sa skedde det ojamnt, och skillnader mellan
branschers beslutsbehov blev tydligare.

»  Mellan foretag i samma bransch: andelen outsourcing (anlitande av andra fore-
tag), ledningsfilosofier m.m. verkar skilja sig mer &n tidigare.

* [nom foretag: tjdnsteinnehadll, framgangsfaktorer — t.ex. betonande av kund-
relationer snarare dn produkter — m.m. verkar skilja sig mer an tidigare.

Denna utveckling dr sakert inte avslutad. I var primar- och sekundédrempiri finns
foretag som formodligen inte har dndrat sin syn pd kostnadskalkyler mycket pa
senare decennier. Detta ar ett omrade dar utvecklingen gar langsamt. Nar nya
affarssystem infors hander det att de aktualiserar en omprovning av kalkylseder
som har sina rotter i mitten av 1900-talet, och som inte har ifrdgasatts forran de nu
ska byggas in i datoriserade rutiner. Ofta krdvs att en ny koncern kommer in som
agare, eller att kalkylerna ska ske i en ny systemmiljo, for att andringar ska bli av.

I rapporten har vi identifierat fem vagval och tva uppsattningar underfragor till
dessa. Den forsta uppsattningen fragor (kapitel 4) utgor en modell for att karakteri-
sera ett foretags kalkyler. Oftast blir det ett spann av mdjliga kalkyler, eftersom ett
foretag i regel har flera olika kalkyler: for- och efterkalkyler, och kanske dven
anpassade for olika syften. Den andra uppsattningen fragor (avsnitt 6.2) avser att
hjalpa en konkurrensmyndighet att ta stallning till floran av mdjliga kalkyler. Vilka
ar acceptabla i olika sammanhang? Darvid betonade vi vardering av LRAIC,
eftersom det verkar vara en barande tanke i manga konkurrensmal.
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I var rapport har vi anvant vagvalsmodellen for att beskriva nagra foretags kalkyle-
ring (kapitel 5). Vart intryck ar att de skiljer sig relativt mycket, men egentligen
mindre dn vi hade vantat. De f6ljer i huvudsak sedan lange noterade (och logiskt
forsvarbara) skillnader mellan branscher och situationer.

En sarskilt viktig notering tror vi ar att forekomsten av en kalkyl inte kan tolkas
som att den nddvandigtvis ger ratt svar pa de fragor som uppkommer vid konkur-
rensrittsliga beddmningar. Ar réittesndret LRAIC sa &r vart intryck att fa foretag
har kalkyler som ar sé langsiktiga. Hur de bor utformas, sarskilt givet senare
decenniers debatt om kalkylering (SMA), ar en fraga som kraver overvaganden i
varje givet fall. Dessa gar utover vad vi kan behandla i denna rapport.
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