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Problemet med traditionell savkostnadskalkylering & att de
indirekta kostnaderna ofta fordelas efter produktionsvolym och att
det darfor finns en risk for att vissa produktgrupper subventionerar
andra. Det har & vanligt inom foretag med stort produktsortiment,
som exempelvis i |8kemedelsbranschen. ABC-kalkylering déaremot
utgdr fran att aktiviteter konsumerar resurser och att det &r
produkter som konsumerar aktiviteter. Sdledes kan man genom
ABC-kalkylering skapa en mer tillforlitig fordelning av
kostnaderna.

Syftet med var uppsats & att genom en fallstudie beskriva och
analysera traditionell produktkalkylering for ett |akemedel sféretag.
Vidare vill vi utveckla en kostnadsallokeringsmodell enligt
metoden for ABC-kalkylering och diskutera dess anvandbarhet.

Vi har arbetat efter ett hypotetiskt deduktivt forhallningssitt och
genomfort en kvalitativ fallstudie, i kombination med kvantitativa
metoder. Vi har pa fallforetaget, undersokt fyra avdelningar som
ger upphov till indirekta kostnader. Genom att samla in kvantitativ
data har vi kunnat ta fram en allokeringsmodell av indirekta
kostnader enligt ABC-metoden.

Kostnadsallokeringsmodellen visar pa skillnader mellan den
befintliga metoden och ABC-metoden. Vi anser att ABC-
kalkylering har potential for att ta fram tillforlitliga
kostnadsallokeringar, for falforetaget savd som  inom
|akemedelsbranschen. Det foreligger dock inte ett lika kraftigt
subventioneringsproblem som vi hade férvantat oss.
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The problem with traditional product costing, is that allocation of
indirect costs often is volume based, and that there is a risk of
subvention between products. This is primarily a problem within
companies with a wide product range, such as pharmaceutical
companies. With Activity Based Costing however, indirect costs
can be allocated more accurately.

Our purpose is to describe and anayse traditional cost
management through an empirical study of a pharmaceutical
company. Furthermore we intend to develop a cost alocation
model through ABC and discuss the potential and usefulness of
this method.

The approach is hypothetic deductive, with a qualitative empirical
study in combination with a quantitative research method. By
collecting quantitative data, we can present a cost allocation model
of indirect costs, through the ABC-method.

The result indicates a difference between the traditional allocation
model and the ABC-model. We consider ABC to have high
potential and usefulness within the company and other
pharmaceutical companies. Evidently, the subvention problem
between products was not as large as we expected.
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1 Inledning

| detta kapitel amnar vi ge en bakgrund till amnesomradet, samt ge en
introduktion till det problemomréade som vi kommer att undersoka i uppsatsen. Vi
kommer att presentera vara problemstéllningar samt syftet med uppsatsen.
Kapitlet kommer ocksa att ta upp olika definitioner och avgransningar inom
omradet och en disposition for resterande kapitel.

1.1 Bakgrund

Utvecklingen inom tillverkningsindustrin  karaktériseras av ny avancerad
tillverkningsteknik, hardare internationell konkurrens, kortare produktionscykler
och nya filosofier fér att planera och styra féretagen®. Denna utveckling tog fart i
borjan av 1980-talet och manga foretag har behovt anpassa sig efter de nya
villkoren, vilket har medfort ett intresse och ett behov for nya styrningsverktyg.

Amnesomrédet for produktkalkylering har haft en relativt stabil utveckling med
fa forandringar. Den standardmodell som ofta har anvants bygger pa
schablonméssiga paslag av indirekta kostnader till produkten. Dessa paslag
bygger till storsta del pa produktionsvolym. | bdrjan pa 1980-talet borjade dock
en annan metod for produktkalkylering att utvecklas. Denna metod kallas ABC-
kakylering.

Activity Based Costing (ABC) & ett aternativ paradigm till de traditionella
volymbaserade kostmodellerna for produktkalkylering.? Begreppet har pa
svenska Oversatts  till  Aktivitetsbaserad  kalkylering. Det &  detta
produktkal kyl ssystem som var uppsats kommer att behandla.

ABC-kalkylering & en typ av ett " cost management system”?, dessa system ér till
for att kunna méta och utvérdera l6nsamheten. Begreppet innefattar dérmed flera
olika system for det andamdlet. Syftet & att tillhandahdla relevant och l&glig
information till ledningen. Denna information bidrar i sin tur till att foretagets

! Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s.9
2 Bull Richard & Kennedy Tom, " The great debate”, 2000
3 M&jlig dverséttning till begreppet & " |6nsamhetssystem”



konkurrenskraft kan 6ka med hansyn till kostnader, kvalitet och |6nsamhet. Dessa
system kan dérmed ses som planerings- och kontrollsystem fér ledningen.*

Inom produktkalkylering kan tva filosofier sigas existera; §alvkostnadskalkyl
och bidragskalkyl. ABC-kakylering kan sigas vara en typ av
géalvkostnadskalkyl, men den & mycket mer sofistikerad och
verklighetsavbildande. Med en traditionell gélvkostnadskalkyl, menas en kalkyl
dar de indirekta kostnaderna fordelas enligt schabloner, som ofta bygger pa
produktionsvolymen. Dessa schablonméssiga paslag har i manga fal inte en
relevant koppling till vilken produkt som har gett upphov till kostnaden. Det &
framst av forenklingsskal som denna metod fortfarande anvands.” Dessa system
kritiseras dock for att ge missledande signaler om kostnaderna for produkterna,
samt att de har en historisk och indtvand fokus.

Inom svenska foretag &r traditionell sjalkostnadskalkylering dominerande. Pa
1930-talet uppkom rekommendationer for produktkalkylering som féresprakade
just denna metod. Det har préglat foretagen fram till idag och enligt en
undersokning giord pa 1990-talet anvande 90 % av foretagen inom
tillverkningsindustrin sjalvkostnadskal kylering.?

Till skillnad frén sjavkostnadskalkylen kan ABC-kalkylering beskrivas som ett
system for att fordela indirekta kostnader med hjélp av kostnadsdrivare (eng. cost
drivers). En kostnadsdrivare & en handelse som sker genom att en aktivitet utfors
for att kunna producera foretagets resurser.” Nedanstdende figur visar p& ABC-
kalkylens bestandsdelar och hur dessa samspelar med varandra. Figuren
innehaller &ven exempel pavad de olika delarna kan vara.

Kostnadsdrivare

(antal kontroller)
Resurser | | Aktiviteter i »| Produkter
(personal) (kvalitetskontroll)

Figur 1 ABC-kalkylens best&ndsdelar®

Utvecklingen av ABC-kalkyleringen startades i och med en undersbkning som
genomfordes av professor Robert S Kaplan® i samarbete med kollegan och

* Babad Yair M, Balachandran Bala V, " Cost driver optimization in activity-based costing”, 1993
® Morgan, Malcolm J, " Testing Activity-based Costing Relevance”, 1993

® Ax Christian, Johansson Christer, Kullvén H&kan, Den nya ekonomistyrningen, 2002, s 198ff
"Babad Yair M, Balachandran Bala V, " Cost driver optimization in activity-based costing”, 1993
8 Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s.60

° Robert S. Kaplan &r professor vid Harvard Business School



professorn Robin Cooper'®. | deras artikel frén 1988, ”Measuring the Costs Right:
Make the Right Decisions’, uppméarksammade de teorin for forsta gangen och
beskrev den som valdigt enkel:

" Nastan alla foretagets aktiviteter ar till for att stédja produktionen. De bor

darfor behandlas som en kostnad som produkterna har gett upphov till” .**

De borjade studera fenomenet med produktkalkylering i tillverkningsforetag mer
ingdende. Under en femarsperiod fran mitten av 1980-talet gjorde de en studie av
ett femtiotal kalkylsystem i 31 europeiska och amerikanska foretag. Det storsta
problemet som de fann, var hur de indirekta kostnaderna férdelades pa
produkterna. De kom fram till tre sammanhangande orsaker varfor dessa
kostnader inte fordelades pa ett riktigt sétt:

. Andelen indirekta kostnader hade 6kat
. Andelen fasta kostnader hade 6kat
. Volymrelaterade fordel ningsnycklar anvandes

Fram till 1980-talet var misstagen sma vid anvéndandet av traditionell
produktkalkylering. Det berodde pa att foretagen hade ett litet produktsortiment
och att storsta delen av kostnaderna bestod av 16n som var direkt hanforbar till
produktionen.™® Utveckling efter 1980-talet, forsvérade en rattvis foérdelning av
kostnaderna, eftersom den traditionella produktkalkylen till storsta del baseras pa
produktionsvolym. Manga foretag visste inte om att i vissa fall genererade 60 %
av produkterna 99 % av intakterna.™®

Sjdlva namnet " Activity Based Costing” utvecklades inte av Kaplan och Cooper
utan det anvandes redan i ett av de amerikanska féretag som de undersokte.'* De
flesta andra begrepp och modeller inom ABC-kalkyleringen har sedan utvecklats
av en grupp som kallas CAM-I (Computer Aided Manufacturing International).™®
CAM-| & ett internationellt konsortium med foretag, konsulter och akademiker
som arbetar for att |6sa frégor och problem som &r vanliga fér denna grupp.™®

Nastan alla system som tas fram har en utvecklingskurva och det arbetas alltid for
att forbattras och effektiviseras. Sa ar aven fallet med ABC-metoden. Né&r den

10 Robin Cooper &r professor vid Claremont Graduate School (tidigare Harvard Business School)
1 K aplan Robert S. & Cooper Robin, Measuring the Costs Right: Making the Right Decisions,
1988 (fritt dversatt)

12 K aplan Robert S. & Cooper Robin, Cost and Effect, 1998, s 103

13 K aplan Robert S. & Cooper Robin, Measuring the Costs Right: Making the Right Decisions,
1988

4 Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s.43

> Billgren Rolf, ABC-kalkylering i praktiken, 1995 s.12

18 \www.cam-i.org
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forst introducerades fick den kritik for att vara for komplicerad och féretagen
végade inte infora detta system eller sA misslyckades de. Med hjdp av nya
datasystem har denna problematik delvis férsvunnit.*’

Framvaxten av ABC-kalkylering har ocksa initierat andra ledningsverktyg sasom
Activity Based Management (ABM) och Activity Based Budgeting (ABB). Dessa
tre kan aven bendmnas under samlingsbegreppet ”Activity Management
Programs’ (AMP)."® ABC kan sédgas vara ett informationssystem som avslojar
produkterna och tjansternas kostnads- och |6énsamhetsstruktur. ABM, daremot,
fokuserar pa verksamhetsstyrningen for att forbéttra kvaliteten och minska
kostnaderna®® ABM  innehd8ller omrdden s3som;  kundlonsamhet,
distributionskanaler, personalpolitik etcetera. FOr att implementeringen av ett
sadant program ska vara lyckosamt & det viktigt att projektgruppen & hangiven
till sin uppgift, att de bestar av "rétt” méanniskor for uppdraget samt att ledningen
uppmuntrar till inférandet.

1.2 Problemdiskussion

| den klassiska management boken "Relevance Lost — The rise and fall of
management accounting”, skriven av. Thomas Johnson och Robert S Kaplan
diskuteras den utveckling som har skett inom verkstadsindustrin under stérsta
delen av 1900-talet. Boken pekar pa brister i den utveckling som har skett och
forfattarna menar pa att foretagens system inte har utvecklats i samma takt som
omvarlden, inom vilken foretagen vistas i. Systemen & darfor otillrackliga for
den rédande konkurrenssituationen. Andra kritiker forstarker detta genom att
hévda att de traditionella systemen inte tar hansyn till den snabba utvecklingen av
nya produkter, globalisering samt den dramatiska férandringen i foretagens
kostnadsprofil. Pa dagens konkurrensinriktade marknader & ett system som
endast allokerar indirekta kostnader efter produktionsvolym manga ganger inte
passande. Marknaden & i manga fall valdigt priskanslig och det & darfor av
yttersta vikt att foretagen kan prissétta sina produkter sa att de kan fa ut maximal
vingt. Det var ur denna grundldggande kritik som behovet av ett nytt
kalkyleringssystem véxte fram och ABC-kalkylen skapades.?®

Den storsta skillnaden mellan en traditionell galvkostnadskalkyl och en ABC-
kalkyl ar att den forstnamnda utgdr ifran att produkter konsumerar resurser, det

7 Barrett Richard, "Why there are no longer valid excuses to avoid ABC”, 2004,

'8 Anderson, Brad, Davis Charles E, Davis Elisabeth B, Twomey Mick, “How to create an activity
management program that lasts’, 2004

9 Babad Yair M, Balachandran Bala V, " Cost driver optimization in activity-based costing”, 1993
% Bull Richard & Kennedy Tom, " The great debate”, 2000
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vill siga, kostnaderna & volymrelaterade. ABC-kalkylering déremot utgér fran att
aktiviteter konsumerar resurser och produkterna konsumerar aktiviteter.”
Kostnaderna bor darfor bestammas efter hur mycket aktiviteten for en produkt
kostar och inte efter hur mycket av produkten som produceras. Problemet idag ar
att de fasta kostnaderna allokeras efter direkt 16n, &ven om direkt 16n star for en
betydligt mindre del av produktkostnaden &n vad den gjorde tidigare.?

Fram till idag har skrivelser om ABC-kalkylering framst lagt fokus pa hur
systemet fungerar och hur det kan effektiviseras. Faran med detta & dock att
processen, som kanske & den viktigaste delen, kommer i skymundan. Det
viktigaste for ett system, oberoende av dess karaktéar, & hur det anvands och
infors.? Ett vafungerande system kan resultera i positiva effekter och ar ett
viktigt stod vid beslut som tas av ledningen. David Southiere pa Accenture menar
att med ett ABC-kalkyleringssystem kan foretaget minska sina totala kostnader
med 3-5%. Genom att Oka fokus p& marginalerna och se till produkter med
tillvaxtpotential finns det mojligheter att 6ka foretagets intakter med 5-15 %.%

Om ett foretag har lyckats minimera alla kostnader och det har svart att 6ka pa
intékterna, kan 6vergangen till ABC-kalkylering vara réaddningen. Med hjép av
detta system kan ndmligen den ansvarige pa ett mer precist sétt fa reda pa vilka
produkter som & l86nsamma, mindre lénsamma eller till och med ol Ghsamma?.
Ett sadant system far storre effekt pa ett foretag som har ett stort produktutbud
med manga olika produktionsserier. | foretag med manga produkter finns det risk
for att vissa produkter, oftast htgvolymproducerade, subventionerar produkter
som produceras i mindre volymer. Det handlar &en i manga fall om ett
kapacitetsproblem. Om ett foretag inte har kapacitet for att producera alla sina
produkter samtidigt, for att produkterna maste turas om i maskinerna, & det annu
viktigare att satsa pa produkter som & mest |6nsamma.

Det finns flera branscher med tillverkande foretag som har manga produktgrupper
och produktartiklar. En intressant sadan &r |akemedelsbranschen. Denna bransch
& intressant dels for att foretagen producerar manga olika produkter, som ofta
sdljs globalt, och dels for att skillnaden i prissattningen mellan receptbelagda och
icke receptbelagda |akemedel &r stor. Vi har darfor valt att i var studie undersoka
denna bransch.

2! Morgan Malcom J, "Testing Activity-based Costing Relevance", 1993
22 .
Ibid
% Bull Richard & Kennedy Tom, " The great debate”, 2000
2 Barrett Richard, "Why there are no longer valid excuses to avoid ABC”, 2004,
25 .
Ibid
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Receptbelagda mediciner har relativt sett hoga marginaler eftersom konkurrensen
ar lagre an for l&kemedel som sdljs Over disk. For de receptbelagda produkterna
spelar det inte lika stor roll om prisséttningen & baserad pa de kostnader som
produkterna har gett upphov till eftersom de hogre marginalerna tacker eventuella
fel i prissdttningen. De receptfria |&kemedlen har dock lagre marginaler och &r
mer priskansliga®. Problemet med traditionell sjavkostnadskalkylering far
darmed storre effekter for de produkter som & receptfria och som siljs pa en
marknad med hard konkurrens.

Vi kom i kontakt med |&kemedel sforetaget Pfizer, och det & med deras hjdp som
vi har kunnat utfora var studie och komma fram till ett resultat som vi dutligen
har analyserat.

Pfizer & vérldens ledande |akemedel sforetag med bade svenska och amerikanska
rétter. Vi kontaktade Pfizer Site Helsingborg, som & vérldens storsta producent
av nikotinlékemedel. Har tillverkas bland annat nikotintuggummit Nicorette till
hela vérlden. Vid en intervju med foretagets Controller”” och kalkylansvarige®,
framkom att de var framst bekymrade Over att allokeringen av de indirekta
kostnaderna till produktgrupperna, eventuellt & snedférdelade. De némnde
sdedes problemet med att det finns en risk att vissa produktgrupper
subventionerar andra. Med hjalp av metoden for ABC-kalkylering skulle det vara
mojligt, att pa ett mer tillforlitligt sétt komma fram till vilka kostnader som varje
produktgrupp ger upphov till. Pfizers utveckling har gjort att det & specidllt
aktuellt att genomfdra en sddan undersokning nu. Utvecklingen har gétt mot ett
storre produktutbud. Det beror pa en dkad efterfragan fran marknaden, men ocksa
pa att alla lander i Europa nu far producera marknadsanpassade produkter. Det
vore darfor intressant att se vilket resultat en ny alokeringsmodell, enligt ABC-
metoden, skulle fai ett sadant foretag.

% |_arsson, Andreas, Controller pa Pfizer, Intervju 2005-04-13
27 .

Ibid
% Karlson, G Kalkylansvarig pa Pfizer, Intervju 2005-04-13
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1.3 Problemstalining

Vilken modell for produktkalkylering anvander sig fallféretaget av? Pavilka
grunder baseras idag allokeringen av indirekta kostnader?

= Vilka eventuella problem med den befintliga produktkalkylen kan
identifieras?

= Vilka resurser, aktiviteter och kostnadsdrivare kan identifieras inom
fallforetagets indirekta avdel ningar?

= Hur mycket av de indirekta kostnaderna skulle allokeras till de olika
produktgrupperna enligt ABC-metoden?

= Vilken potential skulle anvandandet av en ABC-kalkyl ha for fallforetaget
och liknande foretag i branschen?

1.4 Syfte

Syftet med var uppsats & att genom en falstudie beskriva och analysera
traditionell produktkalkylering for ett |8kemedelsforetag. Vidare vill vi utveckla
en kostnadsallokeringsmodell enligt metoden for ABC-kalkylering och diskutera
dess anvéandbarhet.

1.5 Avgransning

Vi har avgransat oss till att endast understka Siten i Helsingborg och utesluter
déarmed andra delar av koncernen. Vid allokering av kostnader har vi begrénsat
oss till att understka de indirekta kostnaderna och hur dessa fordelas pa
produktgrupp. Vi har valt fyra av totalt elva avdelningar, vilka ger upphov till
storsta andelen indirekta kostnader. Inom de fyra avdelningarna har vi sedan
studerat de underavdelningar som i sin tur, &en ger upphov till stérsta andelen
indirekta kostnader.
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1.6 Definitioner

Med indirekta avdelningar menar vi de avdelningar som ger upphov till indirekta
kostnader i produktkalkylen. Vi kommer genomgaende i vart arbete anvanda oss
av forkortningen ABC och ABM nér vi syftar pa begreppen Activity Based
Costing och Activity Based Management.

Begreppen batch och sats kan likstéllas med varandra. Produktartiklar produceras
i satser, och far darmed sitt eget satsnummer.

Vi kommer i uppsatsen anvanda oss av begreppet ABC-metod. Begreppet
anvands mindre frekvent i litteraturen, men passar mycket bra att anvanda i vart
fall. Med ABC-metod, menar vi, framforallt det tankesétt som ligger till grund for
ABC-kalkylering. Genom att man fokuserar pa aktiviteter och kostnadsdrivare
inom verksamhetsstyrning, forsoka uppna en béttre kostnadsférdelning.
Begreppet behdver dock inte innebéra att en konkret ABC-kalkyl for en produkt
tas fram.

1.7 Malgrupp

Var uppsats riktar sig framst till ekonomistuderande och 6vriga akademiker som
& intresserade av @mnet. Malgruppen for uppsatsen & ocksa de personer pa
fallforetaget som engagerats i studien och de personer som & intresserade av att
tadel av resultatet.
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1.8 Disposition

Kap 2

Metod

| metodkapitlet redogor vi grundligt for vart
tillvagagangssétt och de metodval vi har gjort samt
undersokningens validitet och reliabilitet.

Teori

| teoriavsnittet behandlas de vésentliga teorier som kréavs
for att knyta an till den empiriska delen och analysen. Vi
kommer att redogtra for géavkostnadskalkyl, ABC-
kakyl samt ABM.

Empirisk studie

| det hér avsnittet kommer vi att beskriva vart fallféretag
och dess organisation. Vidare beskriver vi vart empiriska
tillvagagangssétt for att tydliggora for lasaren hur vi har
uppnatt vra resultat. Slutligen presenteras ett kort
sammandrag fran expert intervjuerna.

Beskrivning och analys av allokeringsmodellen
| det har kapitlet kommer vi att beskriva den befintliga

allokeringsmodellen och analysera resultatet av den
framtagna allokeringsmodellen enligt ABC-metoden.

Diskussion om var kostnadsallokeringsmodell

Vi kommer i det hér kapitlet att presentera en
kanslighetsanalys och knyta an teori med empiri. Vidare
kommer vi att fora en diskusson om vilka
implikationer en implementering skulle fa foér
fallforetaget. Kapitlet avslutas med en diskussion om
potentialen av modellen for fallforetaget.

Resultat och resultatdiskussion

Vi vill i det hér kapitlet dela med oss av véra erfarenheter
fran studien och féra en diskussion kring ABC -
metodens potential inom fallféretagets bransch och andra
branscher.

Slutsats

| slutsatsen amnar vi knyta samman diskussionerna med
vara fragestallningar och ge fordag till vidare forskning
inom omradet.
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2 Metod

| metodavsnittet har vi for avsikt att klargora for |asaren om det tillvagagangssatt
vi har anvant oss av for att besvara var problemstéllning och darmed uppfylla
syfte med uppsatsen. Detta ligger sedan till grund for den datainsamlingsmetod
som vi har valt och som vi kommer att anvanda oss av i var undersokning.
Forfarandet ska underlétta for andra att genomféra samma studie, det vill sdga
skapa reliabilitet.

2.1 Utredningsmassigt perspektiv

Ett perspektiv sdgs vara synonymt med ordet synvinkel. | forsknings- och
utredningssammanhang har perspektiv ofta samma innebord som utgangspunkt
eller synsétt. Perspektivet skall fungera som en lins ur vilken verkligheten
betraktas® Valet av perspektiv bestdms ofta av olika traditioner och
moderiktningar inom @&mnet och valet far avgorande betydelse for vilken slags
verklighet man upptécker®™. Vi & medvetna om att dmnet vi har valt & sedan
tidigare va utforskat och att flertalet artiklar och uppsatser & skrivna inom
amnesomradet. Eftersom var avsikt & att alokera indirekta kostnader enligt
ABC- metoden, for att pa sa vis undersoka potentiaden av ett inférande av en
ABC-kalkyl inom ett |akemedelsforetag, anser vi att vi funnit en ny och intressant
vinkling pa damnet.

2.2 Vetenskaplig filosofi

Det finns olika sétt att nalkas verkligheten vid vetenskapliga studier. Den tyske
sociologen Max Weber ansag att det inom samhéllsvetenskaplig forskning maste
finnas en absolut skillnad mellan ”&” och "bdr”, mellan fakta och vérderingar.
Vetenskapen ska vara neutral och objektiv, samt att forskningsrapporterna ska
vara helt varderingsfria och oberoende av alla yttre samhalleliga forhallanden.
Det ha forhdliningssittet kallas positivisn och anvands ofta inom
naturvetenskapen. Det som later sig métas och kvantifieras & egentligen det som

# |undahl, UIf & Skérvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer, 1992,
s.58
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"a” och som dafor ocksda ska vara foremd for samhdlsvetenskapliga
undersbkningar.®* Positivismens huvudteser & ett starkt avstndstagande frén
alaformer av " verklighetsframmande spekulationer” och vetenskapens mal &r att
forklara orsak— och verkan samband®.

| kontrast till positivismen star hermeneutiken, som avvisar det
naturvetenskapliga forskningsidealet for samhéllsvetenskapernas vidkommande,
eftersom man menar att det & skillnad mellan fysiska och sociala fenomen®,
Istallet fokuseras det pa forstaelse kring delarna och helheten istéllet for pa exakta
resultat. Forskarna bor med engagemang férsoka tranga in och deltaga i det
fenomen som skall studeras® Nedan g& vi punktvis igenom de stora
skillnaderna mellan de tva filosofierna.

1. Forskningens syfte Positivismen Bygga upp en teoretisk
och den sokta superstruktur i form av
kunskapens kar aktar : heltéackande lagbundenheter
Hermeneutiken Forstael se for manskligt vara
2. For skningsobj ekt: Positivismen Observerbara, métbara

foreteelser i den fysiskt-
materiella verkligheten; Ofta

foretratt inom
naturvetenskaperna
Hermeneutiken Méanniskors upplevelser och
erfarenheter formedlade
genom sprak och
livsyttringar; oftast foretrétt
inom kultur- och
humanvetenskap
3.Forskarens Positivismen Logiskt, analytiskt och
for hallningsséatt objektivt; forskaren stér i en
yttre relation till
forskningsobj ektet
Hermeneutiken Inlevelse, vérdering  och

subjektivitet; forskaren star i
en inre relation till
forskningsobjektet, forskaren
ar en del av samma verklighet

som studeras
4. Metodologi: Positivismen Hypotetiskt- deduktiv;
empirisk; provning av
hypoteser
Hermeneutiken Forstael se; tolkning

Figur 2, Positivismen och hermeneutiken™

% Halvorsen, Knut, Samhallsvetenskaplig metod, 1992, s.37

% Holme, Idar & Solvang, Bernt Forskningsmetodik - om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997, s.322

2 |undahl, UIf & Skérvad Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, 1992,
s. 41

¥ Halvorsen Knut, Samhéllsvetenskaplig metod, 1992, s.14

% Lundahl, UIf & Skérvad Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, 1992
s. 45

% patel, R & Davidsson, B, Forskningsmetodikens grunder, 1991, s. 28
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2.2.1 Vart forhallningssatt

Nedan knyter vi an vart forhdlIningssétt till punkterna ovan for att battre uppna
tydlighet.

1. Vart syfte med uppsatsen & att identifiera aktiviteter och kostnadsdrivare i
fallforetaget, for att kunna allokera de indirekta kostnaderna enligt ABC-
metoden. For att kunna genomféra det har vi utfort kvalitativa intervjuer, vilket
ger en hermeneutisk vinkel. Vi @amnar inte skapa nyateorier fran vararesultat.

2. Vart forskningsobjekt har varit de avdelningar inom fallféretaget som ger
upphov till indirekta kostnader. Den insamlade informationen fran studieobjekten
har sdledes varit baserad pd métbara foreteelser, kvantitativ data, i en materiell
verklighet, enligt positivismen.

3. Vi som forskare har haft ett analytiskt och objektivt forhallningssatt under hela
processen. Vi har haft en yttre relation till forskningsobjektet och forsokt undvika
subjektiva varderingar i understkningen. Vi & dock medvetna om att vara
varderingar och intressen kan ha paverkat undersokningen, trots det faktum att vi
inte ingdtt i sdva studien. Har finns darmed en kombination av de bade
forhalIningssatten.

4. Véar ansats & hypotetisktdeduktiv, enligt positivismen, eftersom vi utgétt fran
teori. Né&r vi insamlat empirigrundande data har det dock funnits en risk till
subjektiva bedomningar vid tolkningen av materialet. Det ger indag av det
hermeneutiska synséttet.

Vart forhaIningssétt innehdller bade hermeneutiska och positivistiskainslag, men
den senare har dock haft storst inverkan. For att kunna fa fram de kvantitativa
data som krévs for att uppna vart syfte har vi varit tvungna att anvanda oss av
kvalitativa metoder. Déarféor har den hermeneutiska vinklingen trots allt
uppkommit eftersom vissa subjektiva bedémningar inte har kunnat undvikas. Vi
har forsokt att uppna sa stor objektivitet som mojligt genom att kritiskt granska
den information vi erhdlit.

2.3 Undersbkningsansats

Va av undersokningsmetod ska bygga pa syftet for undersokningen och
uppsatsen. Det finns ett stort behov av att systematiskt ta sig an
samhéllsforhdllanden pa ett teoretiskt sétt. Studier och undersokningar har till
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gyfte att skaffa fram ny kunskap. Det finns daremot olika avsikter om vilken typ
av kunskap det gadller. Man skiljer pa tva olika huvudtyper, deskriptivt
(forklarande) eller normativt (varderande) syfte*® Det deskriptiva syftet vill ge en
bild av den faktiskt foreliggande situationen®. Malet for deskriptiva
undersokningar kan vara att beskriva hur ett fenomen uppstod eller varfér nagot
speciellt hande®. Normativa understkningar &r istéllet varderande och syftar till
att visa p& skeva eller oréttvisa férhallanden och hur de kan férandras™.

Vér uppsats innefattar element av bada dessa syften. Var undersokning syftar till
att identifiera fallforetagets resurser, aktiviteter och kostnadsdrivare, vilket har ett
forklarande och beskrivande syfte. Vi vill ocksa jamfora en alokeringsmodell av
indirekta kostnader enligt ABC-metoden med den befintliga, for att se pa
eventuella skillnader. Dérefter analyseras metoderna med avsikten att finna
eventuella brister, men ocksa forslag pa vilka forandringar som kan goras och
vilken allokeringsmodell som & férdelaktigast. Analysen av modellerna har
sdledes en normativ karaktar.

Vér understkning har préglats av ett kontinuerligt arbete mellan teori och empiri,
men med utgangspunkt i teorin. For att kunna uppna vart syfte och besvara
problemstallningen har vi utgétt fran de teorier som finns inom ABC- kalkylering
och traditionell sjavkostnadskalkylering. Vi har sdedes arbetat utifran en
hypotetiskdeduktiv ansats™.

2.4 Kvadlitativ och kvantitativ metod

Vér uppsats syftar till att identifiera resurser, aktiviteterna och kostnadsdrivarna
inom fallforetagets indirekta avdelningar. For att kunna uppna det krévs att vi
skapar 0ss en bra och verklighetsnédra bild av produktionen och verksamheten
omkring. Till detta behdvs djupgdende information om understkningsenheterna
som i vart fall & de indirekta avdelningarna. For att skapa oss en verklighetsnéra
och heltdckande bild har vi gétt ut till vara undersokningsobjekt och satt ossin i
verksamheten. Detta har vi gjort genom intervjuer och enkétundersokningar. FOr
det har andamalet |ampar sig den kvalitativa undersokningsmetoden bast*.

% Jacobsen Dag |, Vad, hur och varfor?, 2002, s.17

% Holme, Idar & Solvang, Bernt Forskningsmetodik - om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997, s.43

% Jacobsen Dag |, Vad, hur och varfor?, 2002, s.17

¥ Holme, Idar & Solvang, Bernt Forskningsmetodik - om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997, s.43

0 Halvorsen K nut, Samhallsvetenskaplig metod, 1992, .79

41 Jacobsen Dag |, Vad, hur och varfér?, 2002, s.137 ff
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For att uppnd vart syfte har vi &en behovt samla in sifferdata, sd kallad
kvantitativ data®. De hér data har vi anvant som grund fér jamférelsen mellan det
nuvarande tillvagagangssattet for allokering av indirekta kostnader och ABC
metodens tillvagagangssétt. | det har fallet har en kvantitativ undersokningsmetod
lampat sig bast. | uppsatsen har vi alltsa anvant oss av en kombination av
kvalitativa och kvantitativa metoder®.

2.5 Var fallstudie

Vi har i uppsatsen valt att anvanda oss av en kvalitativ fallstudie, i kombination
med kvantitativa metoder. Det som & gemensamt for alla falstudier ar att
studieobjektet & avgransat i tid och rum. Metoden &r bra att anvanda nér man vill
fa en djupare forstaelse av en viss handelse, eller vid beskrivning om vad som &r
specifikt for en enskild plats.** Nackdelen med den har metoden &r att den gér pa
djupet och darmed utesluter ett bredare perspektiv. Metoden har darfor kritiserats
for att den ger svérigheter att generalisera slutsatser. Daremot forsvinner denna
nackdel da syftet ar att Oka forstdelsen och vidga erfarenheter, samt att cka
sikerheten om det som redan &r kant™.

Vi har kommit i kontakt med |&kemedelsforetaget, Pfizer, dar vi kunde fa
mojlighet att utfora véar studie.

Vi har utgétt fran ett helhetsperspektiv och forsokt fa sd tackande information
som majligt. For att uppna basta resultat har vi tillbringat en vasentlig del av var
tid pa fallforetaget. Har har vi haft mgjligheten att samla in relevant data och att
studera understkningsobjekten. Ytterligare en nackdel med en kvalitativ metod ar
att den ofta ar resurskravande™. Vi har darfor pd grund av resursmassiga skal och
for att kunskapsmassigt kunna hantera de manga upplysningarna, valt att
avgransa  undersokningsobjekten. Vi har gdtt pd djupet med nagra fa
undersokningsobjekt, fyra indirekta avdelningar, och har alltsd arbetat utifran ett
intensivt upplagg.*’

Avgransningen & baserad pa hur hoga indirekta kostnader de olika avdelningarna
ger upphov till i kalkylen. Sledes har vi valt fyra avdelningar som ger upphov till
den storsta delen indirekta kostnader. Det & inom dessa avdelningar som vi har

“2 Jacobsen Dag.|, Vad, hur och varfér?, 2002, s.138

“ |bid s.151

“|bid, s.97

% Merriam, S, Fallstudier som forskningsmetod, 1994, s.184
“ Jacobsen D.I, Vad, hur och varfor?, 2002, s.143

“"Ibid s. 93
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identifierat resurser, aktiviteter och kostnadsdrivare i syfte att alokera indirekta
kostnader enligt ABC metoden. FoOr att kunna identifiera dessa faktorer har vi
gjort en dynamisk studie®™. Vi har |&it de anstéllda i avdelningarna uppskatta sin
arbetsfordelning under en vecka. Perioden kan tyckas kort, men med hansyn till
undersokningens tidsplan och vad de anstéllda har tyckt varit mgjligt att
genomfora, anser vi att informationen trots allt ger en bra uppskattning om
verkligheten. | vissafall har vi fatt data som &r baserad pa en langre tidsperiod.

Vi & medvetna om att falstudier av manskligt handlande & paverkade av
aktorernas verklighetsuppfattning. Verklighetsuppfattningen & beroende av
subjektiva varderingar, forestaliningar och hur aktoren tolkar eller definierar sitt
problem.*® Vi vill p&peka att studien till stor del & baserad pd de anstélldas
uppfattningar om sin arbetsfordelning, och inte vara uppfattningar som forfattare.

En utforlig beskrivning av avdelningarnafinnsi fjarde kapitlet, Empirisk studie.

2.6 Uppsatsprocessen

Vart intresse for ABC-kalkylering vécktes under magisterkursen i redovisning.
For oss var begreppet ABC-kalkylering bekant, men ndgon fordjupning i damnet
hade vi adrig gjort. Vi ansdg darfor att det skulle vara intressant att gora en
empirisk undersokning och darfor ett ypperligt tillfalle att skriva uppsats i amnet.

Vi har under arbetets gang stétt vid olika vagskal, dar vi varit tvungna att tanka
om i vaet av syfte och tillvagagangssitt. Uppsatsens inriktning tog sin
utgangspunkt i hur I6nsamma de olika produkterna inom Nicorette tuggummi &r.
Anledningen till att vi valde den inriktningen, var dnskan fran fallforetagets sida
att ta reda pa skillnaden i kostnadsstruktur for langa och korta produktionsserier.
En ovisshet finns inom foretaget om produkternas |6nsamhet. Vart ursprungliga
syfte var darfor att utforma en ABC-kalkyl for tva enskilda produkter, namligen
produkterna X och Y. X stod for en lang produktionsserie, medan Y stod for en
kort produktionsserie. Vid den tidpunkten i arbetsprocessen var vi inte medvetna
om vidden av ett sadant arbete och vad som skulle kravas for att uppna detta
gyfte. Det var forst efter att vi blivit insatta i foretagets organisationsstruktur och
varit i kontakt med respektive avdelningschef, som vi insdg studiens
begransningar.

“8 Halvorsen K nut, Samhallsvetenskaplig metod, 1992, s.62
49 Lundahl, UIf & Skarvad Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, 1992,
s.155
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For att illustrera for I&saren hur problematiken s&g ut, kan forklaras att det finns
ungeféar 500 artikelnummer enbart for produktgruppen tuggummi. Att allokera
kostnaderna for exempelvis, aktiviteten bevakning eller andra foretagsstddjande
aktiviteter, pa enskild produktenhet, skulle med vara resurser bli svart att uppna
Vi befarade aven att ett sddant forfarande skulle ge en altfér schablonartad
allokering och darfor skulle podngen med teorin fallera. Vi var darfor tvungna att
hitta en annan vinkling pa problemet.

Genom en kontinuerlig dialog med fallféretagets Controller och var handledare,
valde vi sdledes att hitta ett nytt angreppssétt pa problemet och darmed begréansa
studien ytterligare. Vi ansag att det vore intressant att se pa hur de indirekta
kostnaderna allokerades pa de sju produktgrupperna istéllet for pa enskild
produktenhetsniva. Avgransningen till produktgrupp, gjorde att vi kunde utféra
studien med hansyn till tidsperioden och vara resurser. En s&dan studie skulle ge
en mer tillforlitlig uppskattning pa vilka produktgrupper som faktiskt ger upphov
till de indirekta kostnaderna.

Vi vill darmed ha sagt att uppsatsarbetet har varit en lang process, men att vi
sutligen funnit en bra losning pa problemet. Att skriva uppsats kan déarmed
beskrivas som att "gd i skogen utan karta”*®. Det & svart att hitta de basta
stigarna och det finns inga genvéagar till den vackraste platsen.

2.7 Metod for datainsamling

Vid inhamtande av information som ligger till grund fér den empiriska delen &
det viktigt att vara medveten om, forsta och folja ett visst upplagg. Ofta kan olika
tekniker anvandas for att komma at ytterliggare information trots att Gverlappning
av information d& kommer att ske Vi har valt at anvénda oss av tva
datainsamlingsmetoder. Dessa tva & insamlandet av primérdata i form av
intervjuer och enkatundersokning, samt sekundérdata i form av litteratur och
artiklar. Tertidrdata & ofta en form av sokverktyg i form av index, databaser,
uppslagsverk. Dess huvudsakliga anvandningsomréde &r alltsa som en hjdp vid
sokandet av primér- och sekundérdata.®® Detta & ocksd en typ av data som vi har
anvant oss av, exempelvis Lovisa, Libris och Elin. Vi startade med att samla in
sekundardata. Genom att |&sa litteratur som finns skriven inom &mnesomradet,
kunde vi sitta oss in i amnet. Detta ansdg vi vara nddvandigt for att fa réatt
kunskap och forstaelse for vart problemomrade.

% Cederstrand, Cecilia& Nilsson, Maria
*! Halvorsen K nut, Samhéllsvetenskaplig metod, 1992, s.61
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Vid datainsamlingen har vi tillbringat mycket tid pa fallforetaget inte bara av
praktiska skal, men ocksa av attitydméssiga skd. Anledningen & att vi har
uppnatt en béttre kommunikation med undersokningens aktorer och sdledes
forbattrat mojligheten att inforskaffa relevant information®,

2.7.1 Sekundardata

For att hitta litteratur om ABC-kalkylering borjade vi med att soka pa biblioteken
i Lund. For att soka efter sekundérdata har vi anvant oss av sokmotorn Lovisa,
Elin och Libris. Sokmotorn vi anvant oss av pa Internet har varit Google.com. For
upplégget av uppsatsen har vi anvéant oss av relevant metodlitteratur. Uppsatsens
formalia och struktur & i enlighet med givna foreskrifter i "Att skriva
rapporter”>*. De hibliotek vi besokt & Universitetsbiblioteket UB1, Ekonomiska
Biblioteket och Ekonomiska kursbiblioteket. Information om fallforetaget
tillhandaholls pa plats, i form av kalkylunderlag, budget och annan ntdvandig
information om foretaget. Vi har dven haft tillgang till foretagets Intrand under
hela undersokningsperioden. Vi har inte haft nagra problem att hitta information
om ABC-kalkylering eftersom amnet & val utforskat. Daremot har det varit
svarare att hittainformation om ABC- kalkylering i |akemede sbranschen.

2.7.2 Primérdata

Primardata i va& uppsats utgdrs av gruppintervjuer, personliga intervjuer,
telefonintervjuer samt flera enkéundersokningar. Gruppintervjuerna har vi gjort
med personer pa Finance avdelningen i syfte att skapa oss béttre forstéelse och
Overblick for hur organisationen fungerar. Gruppintervjuerna har varit baserade
p& 6ppna frégor>>.

De personliga intervjuerna har gjorts i syfte att skapa klarhet om avdelningarnas
aktiviteter, for att kunnata fram enkéterna. (Intervjufrégorna gar att finnai bilaga
1). Intervjuerna har varit delvis standardiserade, men &ven mgjlighet till mer
dppna fragor till respondenterna har givits. Dessa intervjuer har lett till ytterligare
intervjuer med ansvariga personer pa underavdelningar inom respektive
avdelning. Anledningen har varit att finna rétt personer fér den information som
Vi har behovt. Intervjuerna har forberetts genom att vi har tagit fram information

°2 |_ewis P, Saunders, M, Thornhill, A, Research Methods for Business Sudents, 2000, s. 60 ff
%3 Anderson |b, Den uppenbara verkligheten, 1998, s.149

> Pettersson Gertrud, Att skriva rapporter, 1997

% Anderson |b, Den uppenbara verkligheten, 1998, s.161 ff.
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om avdelningarna i férvag via Intrandtet och tagit fram fordag pa enkéter. Allt
for att underl&tta intervjuerna och effektiviserainhdmtandet av information.

Intervjuerna har sedan kompletterats med en enk&undersokning, i form av
tidsrapportering. Ett exempel pa en sddan aterfinns i bilaga 2. Enkéten har varit
utformat efter en standardiserad modell for att uppna effektivitet och
tillférlitighet i svaren® Enkdten har vait riktat till personalen inom
avdelningarna, som under en vecka har féatt fyllai hur mycket tid de lagger ner pa
respektive aktivitet. | de fall tidsrapportering har varit omgjlig, har statistik och
annan data fran avdelningscheferna tagits fram pa var begéran. De data har vi
bearbetat for att anpassatill véar studie.

Vi har alltsd anvéant oss av en kombination av kvalitativa och kvantitativa ansatser
i datainsamlingen®’. Den kompletterande ansatsen har gjorts i syfte att skapa en
helhetshild av undersbtkningsobjekten.

De intervjuade har kontaktats i forvag for att de skulle kunna férbereda sig béttre
och darmed kénna sig bekvama i situationen. Intervjuerna har utforts pa den
intervjuade personens kontor. Platsen har déarmed varit naturlig for den
intervjuade, vilket i sin tur har betydelse for de svar som erhdllits, eftersom risken
for konstlade svar kan oka i en obekvam milj6.>® For att fa en si korrekt bild som
mojligt och for att minimera risken for informationsbortfal, har bada
gruppmedlemmarna varit ndrvarande och fort anteckningar under intervjuerna.

Ytterligare tva telefonintervjuer har genomforts, med externa konsulter med lang
erfarenhet inom @mnesomradet. De har bidragit till okad forstaelse for teorins
anvandande i praktiken. Intervjupersonerna har fatt fragorna i forvag for att ha
mojlighet till att forbereda sig. Intervjumallen gar att aterfinnai bilaga 3.

En telefonintervju har &ven gjorts med en anstdlld pa fallforetagets
Marknadsbolag, for att f& information om foretagets prisséttning. Fragorna har
skickats i férvag via epost pa intervjuobjektets begéran. Frégorna gar att aterfinna
i bilaga 4.

% Anderson |b, Den uppenbara verkligheten, 1998, s.161 ff.

> Jacobsen Dag.|, Vad, hur och varfoér?, 2002, s.151

% Holme, Idar & Solvang, Bernt, Forskningsmetodik - om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997, s.107
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2.8 Metodkritik

En vetenskaplig undersokning ska vara trovardig. Understkningar ska alltid
forsbka minimera problem som har att géra med giltighet (validitet) och
tillforlitlighet (reliabilitet)®. Forskaren méste fréga sig om det har smugit sig in
nagra systematiska eller slumpméssiga fel och skevheter vid utvecklingen av
fragestallningen eller vid insamlingen av informationen. En tillfredsstallande grad
av validitet och reliabilitet kan endast uppnds genom kontinuerlig kritisk
prévning och noggrannhet vid bearbetning av materialet®.

Hur métningarna utfors och hur noggrann bearbetningen av informationen ar
bestémmer undersokningens reliabiliteten. Validiteten &r istdllet beroende av vad
som mas och om detta a tydligt i frégestalningen®. Vid kvantitativa
undersokningar & det sarskilt viktigt hur representativ informationen &r. Det ar
beroende av om man verkligen har métt det man vill mda och om den
informationen man samlat in & pdlitlig (reliabel). Vid kvalitativa undersokningar
daremot har inte pdlitligheten en sadan central roll eftersom man hér vill skapaen
béttre forstael se av vissa faktorer och dér den stati stiska representativiteten inte ar
i fokus. Problemet att fa giltig information &r storre i kvalitativa undersokningar
ani kvantitativa.®

2.8.1 Vér studies validitet och reliabilitet

Vi anser att validiteten och reliabiliteten i var studie &r av storsta betydelse for var
studies trovardighet. Nedan gors en genomgang pa hur vi kontinuerligt arbetat for
att héjavar studies trovardighet och giltighet.

2.8.2 Validitet

En studies validitet forklaras |attast som dess giltighet.®® Validiteten inbegriper, i
viss litteratur, férutom namnda giltighet, &ven relevans som en faktor. Giltigheten
syftar pa hur val teorin 6verensstammer med empirin medan relevansen syftar pa
undersokningens betydelse och hur viktiga dess variabler a for att besvara
problemformuleringen.®* Vidare kan den delas upp i inre och yttre validitet. Den

% Jacobsen Dag.|, Vad, hur och varfor?, 2002, s. 255

% Holme, Idar & Solvang, Bernt, Forskningsmetodik - om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997, s.163

®! 1bid 5.163

®2 1bid s.94

% bid s.94

6 Anderson |b, Den uppenbara verkligheten, 1998, s.85
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inre validiteten handlar om i vilken man ens resultat stammer Gverens med
verkligheten. Den yttre validiteten belyser néarmare i vilken utstréackning
resultaten fran en undersokning &r tillampliga &ven i andra situationer an den
undersdkta. Det vill sdga hur generaliserbara resultaten & frén en undersdkning.®

Vi har under studiens gang kontinuerligt forsokt granska den informationen som
vi erhdlit. Vi har, till exempel, jamfort teorierna i litteraturen med den
information som vi inférskaffat oss genom expertintervjuer pa omradet. Eftersom
vi under arbetets gang tillforskansat oss ny kunskap inom omradet har vi valt att
genomfora den empiriska studien sa sent som mojligt i arbetsprocessen.
Anledningen & att vi velat skapa en genomtankt enkatundersokning och
intervjumall, for att fa fram rétt och relevant information och for att uppna hog
inre validitet. Vad gdller yttre validitet, amnar vi fora en diskussion angaende
forstéelsen och erfarenheterna om ABC-kalkylering for att ha mdjligheten att dra
generaliserande slutsatser, frén fallstudiens resultat®. Darmed kan vi uppnd en
hogre yttre validitet.

Information talar inte for sig galv utan det finns alltid en uttolkare eler
Oversittare. Validiteten i en undersokning maste alltsa bedomas via tolkningar av
forskarens erfarenheter i stélet for i termer av verkligheten. Det finns inte nagot
objektivt eler universdllt sétt att garantera validitet, det finns bara olika
tolkningar av den.®’

2.8.3 Reliabilitet

En studies reliabilitet forklaras lattast som dess pdlitlighet och i vilken grad
undersokningen péverkas av tillfalligheter eller sumpmassiga matfel.®® Hog
reliabilitet uppnas om olika oberoende métningar av samma fenomen ger samma
eller ungefarligen samma resultat®. Liksom for validiteten &r det viktigt att strava
efter att undvika ett forfarande som kan paverka reliabiliteten negativt. Vidare sa
ar en god reliabilitet en forutsattning for validitet.”

% Merriam, Sharan B, Fallstudier som forskningsmetod, 1994, s.183

% |bid s.184

®" |bid .177

% Lundahl, UIf & Skérvad Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, 1992,
s.89

% Holme, Idar & Solvang, Bernt, Forskningsmetodik - om kvalitativa och kvantitativa metoder,
1997, s.163

0 Lundahl, UIf & Skérvad Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer, 1992,
s.89
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For att uppnd hog reliabilitet har vi anvant oss av en standardiserad
enkatundersokning och delvis standardiserade intervjufragor. Det har vi gjort i
syfte att fa pdlitliga svar och att undvika paverkande faktorer. Genom detta borde
samma undersokning ge liknande svarsresultat fran enkéterna oberoende av vem
som utfort studien. En hog inre validitet, som vi anser att studien uppnar,
forstarker i sin tur reliabiliteten, eftersom de bada & starkt forknippade med
varandra’.

2.9 Kallkritik

Forh&lIningsséttet till de kallor som anvandsi en undersokning bor vara kritiskt'.
Vi har stravat efter att anvanda oss av relevant och tillforlitligt sekundért material.
Vi har aven forsokt, i sa stor utstrackning som magjligt, forsokt granska materialet
ur ett objektivt perspektiv. For att styrka kéllornas &kthet, har vi kontinuerligt
granskat och dubbelkollat informationen som vi har anvant oss av mot flera
kdllor, ndr detta har varit mgjligt.

Vi & medvetna om att vi har intervjuat personer i ledande stéllning och att det
funnits en risk for att dessa personer har péverkat ossi styrningen av intervjun’,
Det faktum att vi kompletterat intervjuerna med standardiserade enkéter, tror vi
givit oss den vasentliga information vi behovt for att uppna vart syfte trots den
foreliggande risken. Vi anser sdledes att personerna i fréga inte har paverkat
tillforlitligheten i var uppsats. Kvalitativa fallstudier & ocksa begrénsade av
undersdkarens sensibilitet och integritet™. Som studenter & vi medvetna om att vi
kan ha bristande kunskap i intervjuteknik och observation. Undersokningen ar
utformad efter var formaga och darmed reserverar vi oss for vissa eventuella
feltolkningar.

Vi kan inte helt forsékra oss om att enkétrespondenterna inte har besvarat
fragorna med viss godtycklighet. Exempelvis kan respondenterna ha haft
svarigheter att uppskatta exakt hur lang tid olika aktiviteter tar och darfor fyllt i
ett svar utan storre betdnksamhet. Resultatet kan sdledes bli paverkat av denna
eventuella godtycklighet. Det borde dock inte ha funnits anledning for
respondenterna att manipulera eller ljugai svaren, eftersom de inte 6nskar uppna
nagot speciellt resultat med undersokningen.

™ Merriam, Sharan, Fallstudier som forskningsmetod, 1994, s.181
"2 Jacobsen Dag.|, Vad, hur och varfér?, 2002, s.150ff

3 Anderson |b, Den uppenbara verkligheten, 1998, s. 146

™ Merriam, Sharan B Fallstudier som forskningsmetod, 1994, s.47
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Det & av vikt att forsékra sig om att informationen & skriven aminstone
samtidigt som den &terges. Gor den det, & samtidskravet uppfyllt”™. Kravet
uppfylls altsa inte om informationen &terges flera ar efter att den framkommit. Vi
har anvant sddan teorilitteratur som vi anser & relevant for studien och som

uppfyller samtidskravet.

" Eriksson, Lars-Torsten & Wiedersheim-Paul, F. Att utreda forska och rapportera, 1999, s.151-
152
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3 Teorl

Vi @mnar i detta kapitel beskriva den vasentliga teori som tas upp i uppsatsen.
For att kunna allokera de indirekta kostnader na enligt ABC-metoden och jamféra
den med den befintliga allokeringen, &@r det viktigt att beskriva den nuvarande
kalkylmetoden.  Teorierna  som tas upp  omfattar  traditionell
géalvkostnadskalkylering, ABC-kalkylering samt Activity Based Management.
Teorierna presenteras eftersom de ligger till grund for den empiriska studien
samt var analys.

3.1 Sjalvkostnadskalky

Det finns i praktiken tva grundldggande filosofier for traditionell
produktkalkylering, ndmligen gékostnads- och bidragskalkylering, varav den
forra & den vanligast. Begreppet filosofi anvands, eftersom det ror sig om tva
skilda synsétt pa kalkylering. Det finns inom de olika filosofierna olika slag av
metoder, varfor det inte endast finns en kalkyl av gavkostnads- respektive
bidragstyp.

Metoden utmarks av att foretagets samtliga kostnader ska tas med i
produktkalkylen. Det sker en fullstéandig kostnadsférdelning och principen ar att
foretagets kakylobjekt (kostnadsbarare), skall béara sin réatmétiga andel av
kostnaderna.”” Detta kallas for kausalitetsprincipen®. Tillfalliga och
extraordindra kostnader exkluderas i kalkylen och det & endast kostnader som ar
forknippade med verksamheten som ska tas med. En varas §alvkostnad definieras
nedan.

" §éalvkostnaden utgdr summan av samtliga kostnader for en vara till dess att den
ar levererad och betald” .

Den totala kostnadsmassan delas upp i direkta och indirekta kostnader. De direkta
kostnaderna & sddana resursuppoffringar som kan harledas direkt till olika

® Ax, Christian, Johansson, Christer & Kullvén, H&kan Den nya ekonomistyrningen, 2002, s.197
" 1bid 5.198

8 Andersson Goran, Kalkyler som beslutsunderlag, 1997, s.91

™ Ax, Christian, Johansson, Christer & Kullvén, H&kan Den nya ekonomistyrningen, 2002, 5.198
ff.
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kostnadsbérare. De indirekta kostnaderna bestar istdlet av dels sadana
resursforbrukningar som, i princip, kan hérledas till kalkylobjektet och dels
sadana som & gemensamma for flera kalkylobjekt. De kostnader som inte direkt
kan hérledas till kalkylobjekten, fordelas genom att man registrerar kostnaderna
pa kostnadsstallen. Vanligtvis &r ett kostnadsstélle en organisatorisk enhet, sdsom
en inkops- eller tillverkningsavdelning. ® Nedan presenteras en figur som visar
pa pal dggskalkylens huvudprinciper.

Direkta kostnader

Kostnadsslag » Kostnadsbérare

Indirekta kostnader I

—®»| Kostnadsstélle

Figur 3. P&laggskalkylens huvudprinciper®

Man brukar dela upp ett foretags kostnadsstéllen i tre grupper, de "sista’,
"forberedande” och "alméanna’ kostnadsstéllen. Orsaken & att kostnadsstéllena
kan befinna sig olika langt ifrén den fysiska hanteringen av produkterna. Sista
kostnadsstdllen gor omedelbara insatser pa produkterna i form av konstruktion
och distribution. Forberedande kostnadsstéllen gor omedelbara insatser pa de
sista kostnadsstéllena i form av service. Allménna kostnadsstallen & sddana som
behdvs for hela foretagets drift. Exempelvis & ekonomiavdelningen ett allmant
kostnadsstdlle. Samtliga kostnader som registrerats pa kostnadsstallet ska sedan
fordelas till produkterna. Produkterna kan vara en enskild produkt, en
produktserie, ett produktslag, en produktgrupp eller en hel produktklass. Samtliga
serier av en produkt utgér exempelvis ett produktslag, som i sin tur bildar en
produktgrupp.®

For att fordela indirekta kostnader fran kostnadsstéllen till kostnadsbérare
anvands olika fordelningsnycklar (palaggs- fordelningsbaser). Vanligtvis
tillampas den sa kallade proportionalitetsprincipen, som innebar att man vid
kostnadsfordelningen véljer en fordelningsgrund som samvarierar proportionel It
med de omkostnader som ska férdelas. Den har principen gdler bade for
fordelning av kostnader till kostnadsstallen, som fran kostnadsstéllen till
kostnadsbarare.®

8 Gerdin Jonas, ABC-kalkylering, 1995, s. 22 ff.
& |bid 5.25
8 |bid s. 22 ff.
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Paléggen berdknas genom att samtliga kostnader som registrerats pa
kostnadsstéllet divideras med fordel ningsnyckeln.

Palaggssats = Omkostnader / Fordelningsnyckel

Exempelvis kommer den indirekta kostnaden for  kostnadsstéllet
"tillverkningsavdelning” fordelas till produkterna med hjdp av fordelningsbasen
antal maskintimmar. Som en foljd kommer produktdag som kraver lang
bearbetningstid i maskinen per enhet, eller som tillverkasi |anga serier att paféras
en stor del av tillverkningens omkostnader.®*

3.1.1 Problem med sjdlvkostnadskalkyl

Pa senare ar har kostnadsstrukturen férandrats, vilket inneburit att andelen direkta
kostnader har minskat, samtidigt som andelen omkostnader har tkat vasentligt.
Eftersom de direkta kostnaderna ofta anvands som férdelningsgrund av indirekta
kostnader, har palaggsatserna blivit vasentligt mycket storre. Darmed rubbas den
proportionalitetsprincip som finns, eftersom proportionaliteten mellan indirekt
kostnad och férdelningsnyckel inte existerar.®® Problematiken ligger i att
indirekta kostnader fordelas till kalkylobjekten via férdelningsnycklar, som ofta
ar volymrelaterade, t ex direkt 16n, direkt maskintid eller antalet framstéllda
produktenheter. Fordelningsnycklarnas storlek & beroende av volymen uttryckt i
tid, kvantitet eller varde. Ju hdgre den direkta kostnaden &r vid framstélIningen av
en order, desto storre blir storleken pa de indirekta kostnaderna som fordel as till
ordern. Det som da faststéller hur stora de indirekta kostnaderna blir som fordelas
pa kalkylobjekten, & storleken pa fordelningsnyckeln.?® Sjalvkostnadskalkylen &r
relativt sett billig att ta fram men kan ge odnskade effekter i form av felaktiga
beslut.®’

Slutsatsen av resonemanget & att en aktivitetskostnad uppvisar samma
karaktaristika som traditionellt rérliga kostnader, med den enda skillnaden att
kostnaden for en aktivitet varierar med volymen av aktiviteten och inte med
produktionskostnaden.®® Anledningen & att en volymbaserad fordelningsgrund
pafor lika stor kostnad per produktenhet oavsett om produktslaget tillverkas i fa
och l&nga serier eller i ménga och korta serier.®

8 Gerdin Jonas, ABC-kalkylering, 1995, s. 24

¥ |bid s. 24

% |bid 5.26

8 Ax, Christian, Johansson, Christer & Kullvén, H&kan Den nya ekonomistyrningen, 2002, .262
8 K aplan Robert S. & Cooper Robin, Cost and Effect, 1998, s 103

8 Gerdin Jonas, ABC-kalkylering, 1995, s.97

% Gerdin Jonas, ABC-kalkylering, 1995, s55
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3.2 ABC-kalkylens bestandsdelar

En ABC-modell & en karta dver organisationens kostnader och intékter baserat
pa aktiviteter som utfors i organisationen. Denna”karta” kan speciéllt vara bra att
ha nér nya omréden ska utforskas s& som inférandet av en ny produktsort.® En
ABC-kakyl innehdller olika komponenter som formar modellen. Kalkylens
funktion skulle kunna beskrivas enligt nedanstdende modell och beskrivs mer
utforligt i kommande rubriker.

Resurser Resursdrivare Aktiviteter Kostnadsdrivare Produkter
/ Akt 1 \ A
» Akt 2 > B

\Akts /c

Forsta stegets Andra stegets
kostnadsdrivare kostnadsdrivare

Figur 4: Schematisk bild av en ABC-kalkyl™

3.2.1 Resurser

Resurser behdvs for att aktiviteterna ska kunna utforas. Resurser kan till exempel
vara personal och produktionsmaskiner, dessai sin tur férbrukar andra resurser i
form av energi, lokaler, maskinutrustning etc.”? Resurserna kvantifieras oftast i
monetdra termer sdsom |Gner, materialkostnader och avskrivningar. Resurser ger
upphov till kostnader men tillfér vardetill kunden nar de anvands. %

3.2.2 Aktiviteter

Aktiviteterna forbrukar resurser (orsakar kostnader) och produkterna konsumerar
aktiviteter.** Aktiviteterna kan klassificeras i fem olika nivéer. Detta gors for att

% K aplan Robert S. & Cooper Robin, Cost and Effect, 1998, s 79
%t Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s 63

% Billgren Rolf, ABC-kalkylering i praktiken, 1995, s 23

% Gerdin Jonas, ABC-kalkylering, 1995, s 65

% Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s 54
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kunna klassificera olika kostnadsdrivare inom de olika nivéerna. Denna
uppdelning &r ett essentiellt inslag i ABC-kalkylen. Dessa nivaer & framst
framtagna for tillverkande foretag, men gar &ven att applicera inom andra
branscher. De olika nivaerna ar:*

Aktivitetsniva - Aktivitet

o Foretags-/fabriksniva - sakerhet, foretagsedning

e Produktionsprocessniva - underhdll, reparationer, viss administration

e Produktniva- produktutveckling, marknadsforing, produktspecifikationer

e Satsniva (orderstodjande) - omstalIning av maskiner, kvalitetskontroll, inkop
av materia

e Enhetsniva - maskinbearbetning, material, manuell bearbetning

Enhetsaktiviteter, som & den enda nivan som & volymbaserad, uppkommer varje
gang en produkt produceras. Aktiviteter inom satsnivan uppkommer istéllet varje
gang en sats/serie tillverkas. Det & viktigt att méa exempelvis tiden for
omstallning av maskinerna eftersom denna kan ta olika lang tid beroende pa vad
som ska produceras och darmed ge upphov till olika kostnader. Inom
produktnivan utfors aktiviteter for att stodja produktionen och forséljningen av
enskilda produkter. Kostnaderna beror till storsta del pa antalet produkter inom
produktutbudet. Produktionsprocessnivan ar viktig for hela produktionen och ar
helt oberoende av den producerade kvantiteten. Aktiviteterna & &ven
gemensamma for ala produkter. Den sista och mest Gvergripande nivan,
foretags-/fabriksnivan, innehaller aktiviteter for hela foretagets rakning.®

3.2.3 Kostnadsdrivare

Kostnadsdrivarna & de som driver kostnaderna. Kostnadsdrivarna kan delas in i
tvd steg. Forsta stegets kostnadsdrivare & det kostnader som uppstar vid
anvandandet av resurser, det kallas darmed resursdrivare. Andra stegets
kostnadsdrivare & de kostnader som driver aktiviteterna, dessa kallas sdledes
aktivitetsdrivare.®’ Aktivitetsdrivarna kan i sin tur delas in i tre olika kategorier
beroende p& noggrannhet och kostnad for framtagandet av dessa. De tre
kategorierna ar*:

® |bid s57

% |bid s57

%" Gerdin Jonas, ABC- kalkylering, 1995 s 73

% K aplan Robert S. & Cooper Robin, Cost and Effect, 1998, s 98
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e Transaktionsdrivare (transaction drivers) — anvands nar produkterna i
stort sett anvander lika mycket av resurserna. Exempel: behandling av
en inkopsorder. Denna aktivitetsdrivare & den billigaste att ta fram, men
ocksa den minst exakta.

e Tidskrdvande drivare (duration drivers) — beskriver hur mycket tid det
behovs for att utfora en aktivitet. Denna kostnadsdrivare bor anvéndas
nar stora variationer existerar i mangden av aktivitet som behdvs vid
produktion av en produkt. Exempel: tid for omstalining av maskiner.
Denna aktivitetsdrivare &r lite dyrare, men darmed mer korrekt.

e Intensitetsdrivare (intensity drivers) — uppskattar kostnader efter exakt
hur mycket en produkt har gett upphov till. Till skillnad fran
tidskravande drivare, som utgar fran att varje timma &r lika kostsam, &r
intensitetsdrivare mer precis. Dessa aktivitetsdrivare & mest exakta,
men ocksa dyrast att ta fram.

3.3 Implementering av en ABC-kalkyl

Malet med att inféra en ABC-kalkyl kan vara olika beroende pa foretagets behov.
N&gra exempel &r:%*

o Forstaforetaget béttre

o Okaforetagets konkurrenskraft

e Forbéttra prissdttningen

e Ta fram relevant information till profit centers och for att gora
| 6Gnsamhetsbeddmningar

e Goraléttare och mer latforstdliga sifferunderlag

e Béttre ledningskontroll och styrverktyg

Det finns tva regler for att hitta potentiella objekt for att inféra ABC-kalkylering.
Den forsta regeln, aven kallad " The Willie Sutton rule”, innefattar att foretagen
bor vara uppméarksamma pa omréden med hoga indirekta kostnader. Speciellt om
dessa kostnader har stigit kraftigt och & svdra att héarleda till en viss
kostnadsbérare. Den andra regeln, som kallas " The high diversity rule’” menar att
ABC-kakylering bor implementeras i foretag med hog diversifiering av
produkter, kunder och processer.'®

% Morgan Malcom J, "Testing Activity-based Costing Relevance", 1993
100 K aplan Robert S. & Cooper Robin, Cost and Effect, 1998, s 100ff
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Inforandet av en ABC-kalkyl kommer att se olika ut beroende pé foretag. Aven
foretagsspecifika problem kommer att dyka upp under implementeringens gang.
Den teoretiska utformningen ser dock lika ut oberoende av foretagets karaktar.'*

Till en borjan bor foretaget vid inférandet av en ABC-kalkyl genomga en studie
av organisationen. DA kan information om foretagets produkter, processer samt
kundkostnader framstéllas. Detta kan i sin tur leda till framtagandet av nya
strategier for att andra: priser, marknadspositionering, produktlinjer samt
distributions policies. Kanske kan det da ocksa framkomma om vissa aktiviteter
inte borde genomféras, for att de & for dyraeler helt enkelt dverflodigal®

Det finns fyra steg att folja for att genomfora en ABC-kakyl. Nedan visualiseras
stegen i en framtagen modell.

1.Definiera 2.ldentifiera 3.Identifiera 4, Berdkna
indirekta resurser och kostnadsdrivarna kostnaden for
kostnaderna aktiviteter kostnadsdrivarna

Figur 5 Implementering av en ABC-kalkyl'®

Forst maste de totala indirekta kostnaderna definieras, det & i manga fall
lampligt att anvanda sig av arets budget.

Nasta steg &r att identifiera resurserna och vilka aktiviteter som genomfors pa de
olika avdelningarna och berdkna hur mycket tid som laggs ner pa varje aktivitet.
104 Antalet aktiviteter beror delvis p& vad ABC-kalkylen har foér andama. Om
syftet ar att uppskatta de "riktiga’ produkt- och kundkostnaderna, behdvs farre
aktiviteter an om foretaget onskar forbattra processer. Aktiviteterna kan tas fram
antingen med hjalp av de anstallda eller genom en slags " aktivitets manual”.*%®
Sedan beréknas kostnaden for respektive aktivitet. Den kan berdknas med hjalp
av de anstdllda. Genom att de fyller i hur mycket tid som de spenderar pa
respektive aktivitet kan en procentuell del av de totala omkostnaderna allokeras

till just den aktiviteten.*®

Det tredje steget innebdr att identifiera kostnadsdrivarna. Dessa bor vara unika
for aktiviteten sa att en mer réttvis bild av hur kostnaderna har uppkommit kan tas
fram.

191 O'Guin Michael C, The complete guide to activity-based costing, 1991, s 122
102 K aplan Robert S. & Cooper Robin, Cost and Effect, 1998, s 95

193 Modellen framtagen av Cederstrand Cecilia, Nilsson Maria

194 Billgren Rolf, ABC-kalkylering i praktiken, 1995, s 9

105 K aplan Robert S. & Cooper Robin, Cost and Effect, 1998, s 85ff

% |bid s 88
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| det sista, och fjarde steget, beréknas kostnaden per kostnadsdrivare och sedan
tilldel as respektive kalkylobjekt dess korrekta kostnad. 1%

Vid utforandet av en ABC-kakyl maste tva viktiga bedut tas, antalet
kostnadsdrivare som ska inga och vilka dessa ska vara. Antalet regleras efter tre
faktorer. Noggrannhet & en faktor, ju hogre noggrannhet som efterstravas desto
fler aktiviteter bor véjas. Produktkomplexitet beror pa i vilken méangd
produkterna forbrukar aktiviteterna. Om produkterna forbrukar tva aktiviteter i
liknande proportioner kan de slés ihop och fordelas med endast en gemensam
aktivitetsdrivare. Om det daremot forbrukar olika mangd av aktiviteterna ar det
viktigt att inte sld ihop dem. Hur omkostnaderna & sammansatta har ocksa
betydelse. Om aktiviteten & kostnadskréavande far en felaktigt vald
fordelningsgrund storre utsl ag.

Vid inférandet maste man ocksa gora en avvagning mellan den exakthet man
onskar uppna. Ju fler kostnadsdrivare, desto sannare blir resultatet men desto
hogre blir kostnaderna fér att insamla, spara och behandla informationen.'®
Exakthet har en kostnad och det & déarfor, i manga fall, béttre att minska pa
precisionen for att minska pa kostnaderna involverade i att samla in al data
Mdlet & att infora det basta systemet, ett som balanserar kostnaden for misstag
som uppkommer av felaktiga uppskattningar, med kostnaden for att ta fram
information.'®® Informationen i en ABC-kalkyl bor stamma overens med
redovisningen, men det maste dock finnas 6verseende med att det aldrig kan vara
exakt korrekt."*°

For att en implementering och anvandning av en ABC-kalkyl ska vara lyckosam
bor hela foretaget anvanda sig av detta system. Hur lyckosam implementering blir
beror p& fyra nyckelfaktorer:**

Systemet maste ha stod fran ledningen

Utforandet maste vare l&tt att forsta och vara trovéardigt

Systemet maste varatillgangligt

De anstéllda inom foretaget maste kéanna att det & delaktiga och "égare" av
systemet.

El I\

Av dessa faktorer & den forsta den viktigaste och sa lange systemet har fullt stod
fran ledningen & det egentligen den enda faktorn som behévs for en lyckosam
implementering. Det & &ven ledningen som har storst nytta av en ABC-kalkyl,

197 Billgren Rolf, ABC-kalkylering i praktiken, 1995, s9

108 Babad Yair M, Balachandran Bala V, " Cost driver optimization in activity-based costing,1993
109 K aplan Robert S. & Cooper Robin, Cost and Effect, 1998, s 102

119 Barret Richard, "Why there are no longer valid excuses to avoid ABC", 2004
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eftersom inforandet av en sadan kalkyl skulle ge en mer sann bild av kostnaden
for varje produkt och kund. For att systemet sedan ska verkainom foretaget pa ett
positivt sétt &r det viktigt att aven de andra faktorerna uppfylls.

3.4 Exempel paen ABC-kalkyl

Nedanstdende hamtade exempel™? & till for att tydliggora ABC-kalkylens
karaktdr och dess syfte. Exemplet beskriver subventioneringsproblemet som kan
uppkomma mellan hog- och Iagvolymproducerade produkter. Exemplet visar pa
de "riktiga’ kostnaderna som produkterna ger upphov till och de kostnader som
framkommer med volymrelaterade férdelningsnycklar, som ofta anvands i den
traditionella §dlvkostnadskalkylen.

Hogvolym Lagvolym
Tillverkningsvolym 10 000 st 1000 st
Antal satser 10 10
Antal enheter per omstalining 1000 100
Kostnad per omstéllning 1 000 kr 1 000 kr
Omstdlningskostnad per enhet 1kr 10 kr

Ovanstéende utrakningar visar pa de riktiga kostnaderna som produkterna blir
belastade med. Om volymrelaterade férdelningsnycklar skulle ha anvants skulle
resultatet se helt annorlunda ut. Omstallningskostnad per enhet skulleistéllet bli:

Total kostnad fér omstéllningarna = 20 000 kr (20 satser * 1 000 kr)
Tillverkad volym = 11 000 enheter (10 000 + 1 000)

Omstdlningskostnad per enhet: 20 000 kr/11 000 enheter = 1,82 kr/enhet

Om foéretaget skulle anvanda volymbaserade allokeringar skulle det i det har
exemplet betyda att den hogvolym producerande serien skulle betala 0,82 kr for
mycket for varje produkt medan den lagvolymproducerade serien skulle betala
8,18 kr for lite for varje produkt.

! O'Guin Michael C, The complete guide to activity-based costing, 1991, s 122
12 Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s 53
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3.5 Fordelar med ABC-kalkylering

Enligt teorin finns det flera fordelar med ABC-kalkylering. En viktig sadan &r att
produktkalkylen inte paverkas av produktionsvolymen. Det & &ven denna fordel
som karaktariserar ABC-kalkylen och som i viss man gav upphov till den. En
traditionell produktkalkyl skulle kunna fa stora negativa effekter om den
anvandesi ett foretag med brett produktsortiment. ™

Med en ABC-kalkyl kan produkternas verkliga kostnader tas fram och darmed
kan de mest |6nsamma produkterna prioriteras. En annan fordel med ABC-
kalkylen & att den gor en klar uppdelning mellan kortsiktigt rérliga
(volymberoende) och langsiktigt rorliga (icke-volymberoende) kostnader. Dessa
icke-volymberoende kostnader &r istéllet beroende av volymen pa aktiviteterna ***

Genom en ABC-kalkyl kan man aven se ett starkt orsak- och verkansamband,
mellan kostnaden fér en produkt och vilka resurser den utnyttjar. Detta samband
uppkommer genom att man tar fram aktiviteter som i sin tur orsakar kostnader. Pa
sa sétt kan kalkylen pa ett mer tillforlitligt satt anvandas som ett lednings- och
styrinstrument. Att informationen kan anvandasii flera olika syften & ocksa en av
kakylens starka sidor. Informationen kan till exempel anvandas for att se
produkt- och kundlénsamhet, for att marknadspositionera sig och for att 6ka den
inre effektiviteten. ABC-kalkylen lagger ocksd vikt vid att andysera alla
kostnader i foretaget och dérmed uppmérksammar den alla kostnader som
uppkommer i foretagets vardekedja. Kalkylen &r resursutnyttjande, vilket innebar
att man gor en atskillnad mellan outnyttjad och utnyttjad aktivitetskapacitet och
dess kostnader. P& det séttet kan informationen dven hér anvandas i flera syften.
Produktkostnaderna  paverkas inte av  tempordra variationer  vid
kapacitetsutnyttjandet. Detta ger stabila produktkostnader under en viss period.
De kostnader som uppkommer i och med outnyttjad kapacitet behandlas som
periodkostnader och belastar darmed inte de produkter som &r i tillverkningen.*®

Enligt foretag som har infort ABC-kalkylering dvervager foljande som férdelar
med kalkylen. Fordelningen av omkostnader har forbéttratsi linje med orsak- och
verkansambandet. Tidigare okénda kostnadsdrivare har identifierats. Som
underlag for prissattning har ABC-kalkylen hjdlp till pa ett betydande sétt. Det
har varit mojligt for foretagen att oka pa kund- och produktlénsamheten.
K ostnadsmedvetenheten har okat i stort och darmed har uppmérksamhet riktats
bland annat mot subventioneringsproblemet.*®

113 K aplan Robert S. & Cooper Robin, Cost and Effect, 1998, s 82
14 Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995 s. 77 ff

15 Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995 s. 77

1% |pid s. 78
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3.6 Nackdelar med ABC-kalkylering

Metoden med ABC-kalkylering har &ven sina nackdelar. Den har i praktiken setts
som tidskravande och i vissa fal omsténdig att genomféra. En annan nackdel
med systemet kan pdpekas vara att det & svart att integrera ABC-kalkylen med
externredovisning och det blir darmed ett dubbelarbete att ta fram siffror for bada
systemen. Det kan ocksa vara svart att lanka informationen i externredovisningen
med den i ABC-kalkylen. Problem kan &dven uppsta under salva framtagandet av
kalkylen, eftersom det kan vara svart att hitta meningsfulla kostnadsdrivare.

En av kalkylens huvuduppgifter & att skapa mer verkliga och riktiga
produktkostnader. Dock méste pdpekas att manga steg i framtagandet av kalkylen
sker pa subjektiva grunder, exempelvis maste val av aktiviteter och
kostnadsdrivare goras, samt faststéllandet av kostnadsdrivarvolymer. Dessa val
kan i hogsta grad paverka utfallet och darmed kostnadernas korrekthet.**’

Det finns &ven vissa begransningar med kalkylen som ger upphov till nackdelar.
Eftersom kalkylen bygger pa att dela in hela foretaget i aktiviteter, & det av
storsta vikt att det & magjligt att gora. For att aktiviteten ska kunna platsa i ett
kalkylsystem, krévs att den utfors pa ett likartat sitt och att utforandet ar
aterkommande. For personer och foretag som arbetar projektorienterat, kan denna

uppdelning vara svar.*®

Fordelningen av volymoberoende kostnader kan ge felaktiga signaer till
ledningen. Kostnader som uppkommer for aktiviteter inom satsnivan
(orderstodjande nivd), paverkas av antalet satser och inte av antalet
produktenheter i satsen. De resurser som konsumeras av en sats forandras inte
efter antalet produktenheter, inte heller kan de kontrolleras pa produktenhetsniva.
Givet att kostnader for orderstodjande aktiviteter endast kan paverkas pa den
orderstodjande satsnivan, bor man sdledes inte fordela dessa kostnader pa

produktenhetsniva *°

En ABC-kalkyl ar, liksom en traditionell produktkalkyl, kostnadsfixerad. Det kan
skapa problem eftersom den endast tar hansyn till kostnader och att det dérmed
inte visar pa nagot samband mellan kostnader och intakter. Vid offerter kan ett
foretag vaga in mer oldnsamma tjanster for att 6ka intresset for hela offerten, som
i sin tur kan ge god l6énsamhet. Darfor bor kalkylen ske som en "paketlsning”.
Ett annat problem med denna kostnadsfixering ar for aktiviteter som ger upphov
till hoga kostnader. Dessa bor inte bortrationaliseras forran man ar saker pa att de
inte inbringar relativt sett hogre intakter. | vissa fall & det aen béttre att lyssna

17 bid s. 84
18 Gerdin Jonas, ABC-kalkylering, 1995 s 124
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pa sina kunder istdllet for att producera de produkter som enligt kalkylen visar pa
hégst marginaler.*

3.7 Activity Based Management (ABM)

ABM & benamningen pa de styrmdjligheter som aktivitetsbaserad kalkylering
ger. ABC & verktyget som tillhandahdller den aktivitetshaserade
kostnadsinformationen. Det & genom ABM som ledningen kan styra
aktiviteterna och processerna i organisationen for att tka lénsamhet, kundnytta
och effektivitet. ABM & alltsa en styrning av aktiviteter i stéllet for av resurser.
En styrning med inriktning pa att leda och styra aktiviteter, med fokus pa vad som
driver dessa aktiviteter.”® Ledningen kan darmed styra aktiviteterna s& att de
forbrukar farre resurser (minskar kostnaderna) men bibehéller samma output.'??

ABM & ett ledningsverktyg som kan anvandas bade i operativa fragor och i
strategiska sammanhang. Ledningen kan fokusera pa produkter och processer
som & mest [6nsamma for foretaget.’®® Den & en flodesorienterad istallet for
funktionsindelat |edningsfilosofi som passar fér "top- och middle” management.
Ur ett " strategic cost management” perspektiv a ABC-kalkylering ett anvandbart
finansiellt verktyg inom strategisk ledning. Det finns dock en risk att ABC enbart
uppfattas som en kakyleringsmetod, trots att den stora potentialen ligger i
tillampningen pa managementnivd. ABM bygger pa de grundldggande idéer och
principer som utgor ABC-kalkylen, men syftet & istallet mer inriktat pa
verksamhetsstyrning.*?*

ABM och ABC ska ses som resursutnyttjandemodeller, déar strdvan efter effektiv
resursanvandning sker pa lang sikt. Vid ett kortsiktigt perspektiv skulle det inte
vara mojligt att erhdlla nagra stora effektiviseringseffekter, givet dagens
tillverkningss och marknadsforhdllanden. ABM presenteras ofta som en
verksamhetsnéra, operativ ekonomistyrning, jamfort med den traditionella
ekonomistyrningen. Behovet av en mer operativt néra verksamhetsstyrning
grundar sig i uppfattningen om att traditionell ekonomistyrning & bristfalig.
Styrfragor inom mer verksamhetsndra  styrning ses  utifran et
produktionsperspektiv, snarare @n ur ett ekonomiskt perspektiv. En likhet mellan
de bada styrfilosofierna &r att det rader en top - down filosofi, dvs. att styrningen

119 Cooper, Robin & Kaplan, Robert S, “Profit priorities from Activity Based Costing”, 1991
120 Gerdin Jonas, ABC-kalkylering, 1995 s 127 ff

21 \www.ensol ution.se

122 K aplan Robert S. & Cooper Robin, Cost and Effect, 1998, s 137

123 K aplan Robert S. & Cooper Robin, “Measuring the Costs Right: Make the right decisions’,
1988

124 ghank JK, & Govindargjan V, Strategic Cost Management, 1993, s.181 ff
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fortfarande ses som en ledningsfraga. Darmed kan ségas att trots den utveckling
som skett, har endast nya medel och verktyg tagits fram, trots att malen &r
desamma.'®

3.7.1 ABM som ett styrverktyg

Det finns tre steg, fran det att foretag implementerar ABC-kalkylering till det att
de dven anvander sig av ABM. Av de tre stegen nedan, ar det framst steg tva och
tre som &r viktiga ur ett management perspektiv och pa vilka nivaer som den stora
potentialen till 6kad |6nsamhet ligger.'?®

Seg 1: Kostnadskalkylering med ABC
Seg 2: Cost Management
Seg 3. Srategy och structure management

Med steg tvd menas ledning och styrning av kostnadsfaktorer for minskade
kostnader inom operativ verksamhet, sdsom forsaljning och service. Tredje steget
fokuserar pa urval och inriktning av marknads- och kundsegment, produkt- och
artikelsortiment samt produktionsstruktur. Det &r ett styrverktyg for langsiktiga
strukturella och strategiska beslut, medan steg tva &r ett styrverktyg som géaller
kortsiktiga operativa beslut.**’

ABC-metoden méttes i borjan av sin utveckling av motgangar eftersom metoden
uppfattades som valdigt arbetskravande. Pa senare tid har situationen forandrats
och anledningen &r att betoningen pa "cost” inom ABC har sjunkit. Idag 1&ggs
istallet mer betoningen pa aktiviteter, det arbete som faktiskt utfors och
hanteringen av dessa aktiviteter, istéllet for pa kostnaderna. Det har blivit mer
vasentligt att analysera vilka aktiviteter som skapar varde for kunden, vilket gors
via ABM.'?® Ett foretags formaga att skapa varde blir allt mer avgérande och
kréaver att |edningen fokuserar pa vérdekedjan och p& marknadens behov.?

125 Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s 102 ff.

126 Ove Lindblad, Activity Based Management, 1992, s.7 ff

7 | bid 5.7 ff

128 | indvall Jan, Verksamhetsstyrning, 2001, s.198 ff.

29 Bunce P, & Fraser R, & Woodcock L, ” Advanced budgeting: ajourney to advanced
management systems’. 1995
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ABM kan 6vergripande sammanfattas som:

"en ansats vilken syftar till ett effektivt utnyttjande av resurser vid skapande av
kundvarden givet de malséttningar ett foretag stallt upp och atagit sig att

uppfylla” %,

Kundvérde blir sdledes ett centralt begrepp och utgors av skillnaden mellan
kundforvarv och kunduppoffring. Kundférvarv & vad en kund erhdler och
kunduppoffring & vad en kund lamnar ifran sig och atar sig. Det &r viktigt att
skapa sig en uppfattning om vad kunder efterfrégar, men det kan inte goras inom
ramen for ABM. Det & forst efter det att parametrarna som skapar kundvérde ar
identifierade, vilket gors genom marknadsundersokningar, som ABM tar Over.
Utifran den informationen som dessa parametrar ger, kan man genom ABM
efterstrava ett effektivt resursutnyttjande, givet marknadsmassiga férhéllanden.™**

De vanligaste riktlinjerna for hur effektivt resursutnyttjande vid skapande av

kundvarde ska uppnés foljer nedan™®*

e Reducering/dliminering av ineffektiva och negativa inslag i
foradlingsvardeskapande aktiviteter.

e Reducera/dlimineraineffektivaindag i vardeskapande aktiviteter

¢ Reducering/eliminering av negativa aktiviteter

o Sikerstdlla att uppsattningen och utnyttjandet av aktiviteter ar effektiv

o Sikerstélla att kombinationer av aktiviteter i aktivitetskedjor ar effektiva

Inte sdllan likstdlls ABM med verksamhetsstyrnings filosofier som exempelvis
"Just In Time”, "Kaizen”, "Lean enterprise” samt Total Quality Management.
ABM’s malsitning jamstélls ibland med malséttningarna for dessa filosofier,
vilket inte riktigt Overensstammer. Visserligen har ABM likheter med olika
filosofierna, da vissa "verktyg” géllande produktionsstyrning @ven ingar i ABM,
men att dra slutsatsen om att filosofierna utgor ndgon hornsten i ABM & att
overdriva'®®

3.7.2 Aktivitetsbegrepp inom ABM

Inom ABM delas aktiviteterna upp i olika slag, dvs. differentieras. Inom ABM
star aktiviteter i centrum, for att kunna uppna effektivt resursutnyttjande. For att

130 Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s 96
L bid s 97
32 |bid s 98
133 |bid s 98
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kunna uppna syftet med ABM i enlighet med de riktlinjer som beskrevs ovan, &r
det nddvandigt att kategorisera aktiviteterna, eftersom riktlinjerna skiljer sig at i
praktiken. Indelningen gors i form av begreppspar och nedan foljer négra
exempel: 13

o V ardeskapande och icke vardeskapande aktiviteter
. Positiva och negativa aktiviteter
. Priméra och sttdjande aktiviteter

Vardeskapande aktiviteter & sddana som ur ett kundperspektiv skapar varde.
Kunderna varderar dem positivt eftersom de skapar vérde for dem. De brukar
vara de aktiviteter som utfors i tillverkningss och féradlingsprocessen.*®
Vardeskapande aktiviteter & av tva slag, direkt- och indirekt vardeskapande
aktiviteter. Exempel pa direkt vardeskapande aktiviteter & reparation och service,
eftersom nédr de utnyttjas, direkt ger upphov till kundtillfredsstéllelse. Indirekta
vardeskapande aktiviteter &r istdllet sddana aktiviteter som kunden véarderar i ett
paket. Skillnaden & att aktiviteterna inte varderas som sddana, utan att de ar
noédvandiga for att bedriva verksamheten. Bokforing, inkép och omstalning av
maskiner & typiska sadana indirekta aktiviteter. Kostnaderna som dessa
aktiviteter ger upphov till bakas in i priset och kunden vérderas sdledes dessa
genom sina kop.*°

Det ar viktigt att kontinuerligt tanka pa vilka aktiviteter som faktiskt genererar
kundvérde och hur man pa ett effektivt séitt utfor sddana aktiviteter. Exempelvis
kravs det en utvardering om huruvida de resurser som forbrukas av icke
vardeskapande aktiviteterna, borde flyttas till andra aktiviteter istalet.™®" Icke
vardeskapande aktiviteter bidrar inte positivt till kundvérde, utan belastar den
negativt i form av kostnader. Dessa kan alltsa reduceras eller eimineras utan att
det paverkar kundens véardering av varan eller tjansten. Daremot betyder det inte
att icke vardeskapande aktiviteter inte & nddvandiga eller att alla kan elimineras.
Darfor finns det anledning att delain aktiviteter i fleraslag.*®

Negativa aktiviteter & ur ett kundperspektiv helt odnskade. De skapar endast
kostnader och ger inget varde. Dessa finns i tva slag, dubbleringsaktiviteter och
korrigeringsaktiviteter. Dubbelarbete sker nar en aktivitet utfors tva ganger, fast
paolika stéllen. Ett exempel &r nar fakturor kontrolleras pa tva stéllen och samma
data lagras i flera datasystem. Korrigeringsaktiviteter & sadana aktiviteter som
behovs da felaktigheter eller brister uppkommit. Da kommer vissadelar eller hela

3% Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s 100 ff

35 1bid 5100 ff

13 1hid 5100 ff.

37 ghank John K, & Govindarajan Vijay, Srategic Cost Management, 1993, s.181 ff.
138 Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s 101
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aktiviteter att utforas tva eller flera ganger. Exempel kan vara retur av felbestallt
material, &terbesok eller &terbetalning av faktura ™

139 Ask Urban, Ax Christian, Cost Management, 1995, s 101
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4 Empirisk studie

Kapitlet borjar med en presentation av vart fallféretag och en beskrivning av
dess organisation. Vi kommer vidare att redogora for vart empiriska
tillvagagangssitt for att pa sa satt tydliggora for lasaren hur vi har bearbetat
vart material. Qutligen kommer vi att presentera en sammanfattning av
intervjuerna somvi har gjort med tva ABC-konsulter.

4.1 Fallforetaget

For att f& en béttre bild av och forstael se for den allokeringsmodell vi kommer att
presentera nedan, vill vi forst bérja med en beskrivning av fallféretaget Pfizer.
Beskrivningen syftar till att underlétta for |asaren, s att den pa ett enklare Sitt
kan sétta sig in i de produkter och avdelningar som foretaget har och dérmed
tolka resultat och analys efter dessa forutséttningar.

Pfizer har bade svenska och amerikanska rétter. Pharmacia, som det 1ange hette,
grundandes redan 1911 i Sverige. 1995 gick de ihop med de amerikanska
|akemedelsforetaget Upjohn. 2003 blev Pharmacia & Upjohn uppkoépta av
amerikanska Pfizer. Pfizer har ocksa gamla anor och det grundades redan 1849 av
kusinerna Carl Pfizer och Carl Erhart. Pfizer & idag véarldens stérsta
|&kemedel sfretag.

Pfizer har drygt 120 000 anstédllda i hela vérlden och finns representerat i over
150 lander. Produktportféljen innehdller fjorton av vérldens mest anvanda
lakemedel. Det globala huvudkontoret ligger i New York. P4 Siten i Helsingborg
arbetar 900 personer, av dem & 800 anstallda inom Pfizer Global Manufacturing,
(Produktion), och 100 inom Pfizer Consumer Headthcare R&D,
(Forskning& Utveckling).

4.1.1 Organisationen och de indirekta avdelningarna
Siten i Helsingborg & organiserad i stabsavdelningar och linjeavdelningar.

Staberna & avdelningar som stodjer hela foretag, det kan till exempel vara,
ekonomiavdelningen eller Environment, Health & Safety. Linjeavdelningarna har
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speciella funktioner, som exempelvis kvalitetskontroll. | nedanstdende
organisationsschema finns alla avdelningar uppstallda.

Organisationsschema Pfizer Helsingborg

PGM Site Helsingborg

‘ Right First Time P{ Finance ‘
‘ HR & Communication %{ Technical Affairs ‘
I Enivironment Health & Saftey I—
[ I I I ]
I Quality Operations I ‘ General Line ‘ ‘ Nicorette ‘ I Supply Chain Management I I Engineering Maintenance Utiliti

anufacturing Support M

Figur 6 Organisationsschema, Pfizer Helsingborg

For att begransa studiens omfattning har vi valt ut fyra av avdelningarna vilka ar
markerade med maork inramning i organisationsschemat. Dessa avdelningar &r de
som ger upphov till de storsta indirekta kostnaderna och déarfér intressanta att
undersoka. De avdelningar som vi har valt ar: Enviroment Health & Safety
(EHS), Quality Operations (QO), Supply Chain Management (SCM),
Engineering Maintenance & Utilities (EMU). Dessa avdelningar kommer att
presenteras mer noggrant under kommande rubriker.

4.1.2 Produktion

Pfizer & varldens storsta producent av nikotinlakemedel. 1978 lanserades
varldsnyheten Nicorette, det forsta nikotintuggummit foér rokavvanjning. Det
utvecklades i Helsingborg och sédljs nu i ett 60-tal lander i hela vérlden.
Produktionen & uppdelad |1 §u produktgrupper, varav fem &
nikotinerséttningsprodukter. De & dessa grupper som vi kommer att behandla i
var studie. Andelen i procent visar varje produktgrupps kostnader i relation till
totala kostnader. De sju produktgrupperna ér:

e Tuggummi (Gum) 55 %
o Plaster (Patch) 13%
e Nasspray (NNS)

e Inhalatorer (Inhaler) 14 %
e Microtabletter (Microtab)

e Laxermedel (Microlax) 9%
e Brustabletter (Brus) 9%

Vi kommer hadanefter att anvanda oss av bendamningarna inom parantes, da
fallforetaget brukar dessa bendmningar.
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All produktion sker i en tillverkningslinje for respektive produktgrupp. Daremot
sker packning av produkterna pa flera packningsmaskiner. Det ar
logistikavdelningen arbete att fordela de olika batcherna i produktionen, enligt ett
produktionsschema, eftersom det endast gar att producera en batch i taget.

4.1.3 Prisséttning av produkterna

Eftersom var studie & utford pa ett fallforetag kan, som tidigare namnts, viss
information vara kandlig att ta med. Hur foretaget prissétter sina produkter &r en
sddan form av information. Vi anser det dock viktigt att beskriva det
dvergripande tillvagagangsséttet for prissittningen, som & en paverkande faktor
for forsdjningen. | var analys som vi kommer att presentera sist i arbetet,
forefaller det aven betydelsefullt att forsta hur prissattningen gar till.

For att fa tag pa information om detta genomférde vi en telefonintervjiu med en
ansvarig™® pa fallforetagets Marknadsbolag. Marknadsbolagen & delvis till for
att satta priser och prognostisera férsaljningen.

DA Pfizer & ett globalt foretag som sdljer sina produkter pd marknader Gver hela
varlden, ser forutséttningarna for prissdttningen olika ut i de olika landerna
Generellt rader det hard konkurrens pa alla marknader, men forutséttningarna ser
olika ut. Hur konkurrenskraftig foretaget ar beror pa en kombination av faktorer
sasom pris, kvalitet och produktutbud.

| Sverige finns det endast en férsdljare till slutkund och det & Apoteket. Apoteket
ar satligt &gt och har monopol inom léakemedelsforsdljning. Pfizer séljer sina
produkter via en distributor som i sin tur sdljer vidare till Apoteket. Pfizer sétter
priset till slutkunden och inom ramen for dettaingdr en marginal till distributoren.
Marginalen & framforhandlad mellan Pfizer och distributoren. Det &r alltsa Pfizer
som fér béara kostnaden, om produktkostnaderna ckar. Dessa har dock legat
relativt stabilt.

Prognoser for forsajningen grundas pa historisk data, darefter gors justeringar for
aktuell och framtida marknadssituation. Dessa gors bade pa kort- och langsikt.
Det & sedan logistikavdelningen arbete for att fa produktionen att lGpa
problemfritt.

140 Andreasson, Fredric, Marknadsbol aget, Pfizer, telefonintervju, 2005-05-18
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4.2 Empiriskt tillvagagangssétt och bearbetning av
materialet

Grunden i vé&r studie bygger pa datainsamling och sammanstélining av de
undersokningar som gjorts pa fallforetaget. Undersokningen omfattar fyra
avdelningar. Vi har valt att arbeta i Excel vid sammanstélining av materialet. Av
utrymmesskadl kommer vi inte att kunna redovisa allt material |6pande i
uppsatsen, utan vissa delar finns &ergivna i bilagor. For att underl&tta for lasaren
kommer vi nedan att beskriva vart tillvagagangssatt och hur vi har bearbetat
materialet for respektive avdelning, eftersom tillvagagangssittet har varierat
mellan avdelningarna.

Det siffermaterial som vi utgdtt fran bygger pa budgeten for 2005. Denna
information tillhandahdlls av foretagets Controller. Vi har endast anvant den del
av budgetsiffrorna som har varit relevant for v& studie. P& grund av
sekretessmassiga skadl kommer inte budgetsiffrorna att presenteras i uppsatsen. Vi
véljer darfor enbart att halla oss inom ramen for procentsatser. Vi vill aven
pdpeka att kostnader for forskning och utveckling, som ofta & hoga for
|akemedel sforetag, inte omfattas av dessa budgetsiffror. Inom féretaget hanfors
inte forskning - och utvecklingskostnader till produkter, utan ligger helt utanfoér
denna budget.

Infor samtliga intervjuer, sokte vi pa foretagets intrandt, dar en kortare
avdelningspresentations fanns att hitta for de flesta avdelningar. Detta material
hjélpte oss att vara mer forberedda infor intervjuerna. Intervjutiden har varierat
fran en hav —till en och en halv timme.

4.2.1 Tillvégagangssétt for Environment Health & Safety (EHS)

EHS var den forsta avdelningen vi kontaktade. Avdelningschefen inom EHS hade
inte mojlighet att tréffa oss for intervju, utan hanvisade oss till den ansvarige***
for administrationen pa avdelningen. Vid den intervjun skapade vi oss en
uppfattning om vad avdelningen i stort arbetade med och vilka personer som vi
behovde traffa for att fa mer specifik information. Vi har inriktat oss pa omradena
Bevakning och Avfallshantering, eftersom dessa ger upphov till den storsta delen
kostnader. Det arbetar tolv personer inom hela avdel ningen.

4! Gierow, Elisabeth - Environment Health & Safety, 2005-04-27
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| budgeten ligger |6nerna for Avfallshanteringen under SCM, (se nedan), medan
ovriga kostnader ligger under EHS. Kostnaden for Avfall inom EHS, &r
mottagningsavgifter for att bli av med avfallet. Underlag for att kunna allokera
denna kostnad bygger pa arlig information, om hur mycket |akemedelsavfall som
héamtas per avdelning. Fran underlaget har vi sedan specificerat avfall fran
respektive produktgrupp. Dessa data fick vi i samband med intervjun.

Inom omrédet Bevakning tréffade vi den sakerhetsansvarige*? for hela féretaget.
Under intervjun informerades vi om vilka olika typer av sakerhetsanordning och
brandbevakning som finns inom foretaget. Vi fick reda pa att Al
sékerhetspersonal hyrs in och ligger som "0Ovriga kostnader” 1 budgeten.
Svérigheten som vi upptéackte med bevakning & att mata hur mycket av all
bevakning som gors for respektive produktgrupp. Att |&ta en sékerhetsvakt fyllai
en enkét var darfor inte mgjlig att gora. Vi lét darfor den sékerhetsansvarige gora
en grov procentuell uppskattning for hur mycket bevakning i form av tid, som
sker for de tre omradena produktion & lager, labb och kontorsyta. Den
uppskattningen speglar ocksa kostnadsbilden.

4.2.2 Bearbetning av materiaet, EHS

For Bevakning uppskattas den tid som férbrukas inom de olika ytorna till 60 %
(produktion&lager), 30 % (labb) och 10 % (kontor). Anledningen till att
produktionsbevakning tar langre tid, beror pa att det & en "ren zon”, vilket kraver
ombyte for vakterna. Om produktionsytan for varje produktgrupp stéllsi relation
till total produktionsyta, far vi fram andelen produktionsyta som en produkt
upptar. Andelen multipliceras sedan med 60 % av bevakningskostnaden. Andelen
labbyta och kontorsyta som varje produkt besitter har vi schablonartat fordelat
med en sundedel vardera, eftersom en mer precis fordelning inte gar att
uppskatta. Den sammanlagda andelen av de tre omradena blir férdel ningsnyckeln
for de indirekta kostnaderna.

Mottagningsavgifterna har inom Avfall allokerats enligt hur mycket
lakemedelsavfall, (ton), som hamtas fran varje avdelning. De data var
specificerade endast efter produktgrupperna gum, microlax, brus och NIP, men
ocksa for fyra avdelningar. De ovriga fyra produktgrupperna var sammanslagna i
NIP och det gick inte att harleda andelen |18kemedelsavfall per produktgrupp. Vi
har sdledes tagit en fjardedel av detta for att kunna fa fram en schablonméssig
fordelning. For den andelen som uppgar fran de avdelningarna har vi tagit en

142 Nielsen,Claes - Environment Health & Safety, 2005-05-09
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sundedel av dessa for att f& en schablonméassig fordelning till de sju
produktgrupperna.

4.2.3 Tillvagagangssatt for Quality Operations (QO)

Forsta intervjiun gjordes med avdelningschefen'®® for att f& en 6verblick om
avdelningens verksamhet. Dérefter gjordes tva separata intervjuer med ansvariga
inom omrédena QO Material’* och QO Finished Products'®. Dessa tva
underavdelningar bér de storsta kostnaderna. Infor métena utformades ett forslag
pa hur enkéten kunde se ut och vilka aktiviteter som skulle finnas med, baserat pa
information vi funnit pa intrandtet. Tillsammans med de intervjuade,
modifierades enkédten for att dverensstdmma béttre med dess aktiviteter. Vi &
anstallda inom varje omréde fylla i enkéten under en vecka. Vi sammanstéllde
och bearbetade sedan materialet. Det arbetar totalt 57 personer inom de tva
underavdel ningarna.

4.2.4 Bearbetning av materiaet, QO

For QO Finished products, med underavdelningarna Nicorette Lab och General
Line, har enkdterna samlats in och sammanstélits. Av de anstdllda har tolv
personer pa respektive underavdelning fyllt i enkaten Vi har slledes inte fétt alla
angtédllda att fylla i enkdterna. Vi har kunnat sammanstdlla antalet arbetade
timmar per produktgrupp och satt det i relation till totalt antal arbetstimmar. |
enkaten har det funnits majlighet att fyllai en "évrig” kolumn, da det inte har
varit mojligt att hérleda en arbetsuppgift till en produktgrupp. Arbetstiden som
lagts ner pa aktiviteten " dvrigt” har fordelats jamnt pa produktgrupperna.

For QO Materials har vi gétt tillvaga pa samma sétt vid sammanstéliningen av
enkatmaterialet. Antalet anstéllda som har fyllt i enkdten & en person for
Microbiology, Su personer pa Raw Materials och fem personer pa Packaging
Materials.

4.2.5 Tillvagagangssétt for Supply Chain Management (SCM)

Inom avdelningen SCM ingér flera underavdelningar, men vi har koncentrerat oss
pad Warehouse & Distribution. Vi traffade underavdelningschefen for W&D.

%3 Jonsson, Greger— Quality Operations, 2005-05-02
144 | antz, Par— Quality Operation, 2005-05-04
5 Carlius, Annika— Quality Operation, 2005-05-09

51



W&D har 66 anstdllda och & uppdelade i fem storre verksamhetsomraden,
Tull/Import/Frakt, Provtagning/Férrad/Avfall, Centraluppvagning, Order/Skepp
samt Lager. Intervjun gjordes med underavdelningschefen** och en av hans
medarbetare™®’ som ansvarade fér Tull/Import/Frakt. Intervjun mynnade ut i en
diskussion om mgjligheterna att 1ata anstéllda inom avdelningen fyllai en enkét.
Reaktionen var att det skulle vara altfor svargenomforligt att gora for alla
verksamhetsomréden. Istdllet kom vi Gverens om att den ansvarige for
Tull/Import/Frakt skulle fylla i enk&ten under en vecka. Enkdten modifierades
med den ansvarige, for att bli representativ for avdelningen. Den ansvarige fyllde
i tidsrapporten i, hur mycket tid som har lagts ner pa administrativt arbete per
produktgrupp. Samma person & &ven ansvarig for kostnadsstéllet Frakt, men dér
& underlaget baserat pa 2006 ars budget. Fordelningen har gjorts pa basis av den
verkliga kostnaden for frakten. Istéllet for att utga fran att fraktkostnaden &r lika
stor oberoende av ursprunget, har landsspecifika kostnader nu tagits fram. Vi
anser darmed att underlaget ar tillforlitligt.

Fér Centraluppvagning och Provtagning/Férréd intervjuade vi den ansvarige'®®,
Hér fick vi ocksd majligheten till en rundvandring inom lokalerna for att fa en
béttre uppfattning om verksamheten. Enligt den ansvarige, var metoden att fyllai
en tidsrapport, inget som skulle ga att genomfora. Han héanvisade oss istéllet till
en person'®® pd foretaget som enbart arbetar med att ta fram statistik och olika
typer av rapporter. Genom det kunde vi fa fram historiskt underlag for hur
mycket som vags upp och hur manga provtagningar som sker under en viss

period. Materialet har vi sedan bearbetat for att det ska passa var studie.

Liknande tillvagagangssdtt anvandes for verksamhetsomradet Order/Skepp och
Lager, eftersom en enkétifyllnad inte heller var mgjlig. Genom intervju med den
ansvarige™ bestamdes att historisk data skulle kunna hjélpa oss att uppskatta hur
manga pallar per produktgrupp som hanteras under en manad. P4 grund av
tidsbrist fran den ansvariges sida, bearbetade vi forst grundmaterialet genom att ta
fram ala artikelnummer for alla produktgrupper och specificerade det efter
produktgrupp. Efter det tog den ansvarige dver och tog fram de historiska data vi
behovde. Det slutliga materialet har sedan pa nytt bearbetats av oss for att passa
vér studie.

146 K arlsson, Lars - Supply Chain Management, 2005-05-10
47 Persson, Maria - Supply Chain Management, 2005-05-10
148 Ahlbeck, Johan — Supply Chain Management, 2005-05-11
1% Persson, Daniel— I T, 2005-05-12

130 Anlander, Johan - Supply Chain Management, 2005-05-10
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Vi kontaktade en person™* som arbetar p& Avfallshanteringen for en intervju, da
aktiviteterna kunde identifieras. Personalen hade tidigare haft rutinen att fyllai en
enkéat gdlande hur mycket avfall som togs om hand om. Detta gjordes dock inte
langre, pa grund av chefsbyte. De var dock villiga att plocka fram ett exemplar av
enkéten for att hjapa oss. Tillsammans modifierade vi enkéten sa att den passade
var studie. Att personalen var van vid att fylla i en sadan enkét anser vi var
fordelaktigt for var studie. Enkéten fylldes i av all personal (fyra personer) under
en vecka och dérefter kunde vi sammanstélla materialet. Detta material ligger till
grund for allokeringen av |6nekostnaderna for Avfallshanteringen.

4.2.6 Bearbetning av materialet, SCM

Vi borjade med att sasmmanstélla tidsrapporten for Tull/Import. Arbetstiden var
specificerad per produktgrupp och utifran det har vi tagit fram nya allokeringar.
Underlaget for Frakt var inte i behov av bearbetning utan kunde anvandas direkt
till var allokeringsmodell.

For Centraluppvagning & den framtagna allokeringen baserad pa antalet vagda
satser/batcher. Antalet batcher & sedan omréknade i tid, da vi haft information
om hur lang tid en uppvégning av en batch tar. Tiden skiljer sig mellan
produktgrupperna. For Provtagningen/Forrad har antalet provtagningar for varje
produktgrupp anvants som underlag for den nya allokeringen.

Den procentuella fordelningen av Lager & gjord pa uppskattningen av antalet
pallar som finnsi lager. Underlaget & baserat pa april manads |lagerstatistik 2005.
Allokeringen & baserad pa antalet pallar per produktgrupp, i relation till totalt
antalet pallar for hela lagret. | vara berakningar har vi, av forenklingsskal, antagit
at pallarna & lika stora, vilket dock inte riktigt stémmer Overens med
verkligheten.

Liknande statistik har tagits fram fér Order/Skepp. Har har vi for att kunna ta
fram underlaget, dagit samman fem aktiviteter till en endast en aktivitet.
Allokeringen ar sedan baserad pa antalet timmar per produktgrupp.

For Avfallshanteringen har vi ssmmanstéllt enkdten som de anstéllda fyllt i. Vi
har baserat allokeringarna pa antal timmar som lagts pa respektive produktgrupp,
da vi har kunnat harleda vilket avfall som kommer fran vilken avdelning. Avfall
fran avdelningar med flera produktgrupper, har schablonméssigt fordelats mellan
produktgrupperna.

151 Stolt Magnus — Avfallshantering, Intervju, 2005-04-27
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4.2.7 Tillvagagangssétt for Engineering, Maintenance & Utilities
(EMU)

Inom EMU tréffade vi forst avdelningschefen®? for en intervju, dar vi blev
inforstadda i avdelningens verksamhet. Fokus ligger pa tva stora omréden inom
avdelningen, namligen Fastigheter och Underhall. Verksamheten & inte
uppbyggd pa ett satt som gor en enkétifyllning majlig.

Siten & indelad i kvarter, som i sin tur & indelade i byggnader. Varje kvarter
utgor varsitt kostnadsstélle. Totalt finns det gu kostnadsstéllen. Hyrorna per
kvarter, allokeras sedan direkt ut till respektive produktgrupp. Tidigare
allokerades hyrorna ut till respektive avdelning, som i sin tur fick férdela
kostnaden till respektive produktgrupp. Vid det tillfalet var funktionen for
fastighetshyrorna ett helt separat bolag, numera ligger det integrerat i fOretaget.
Idag allokeras kostnaderna direkt till produktgrupp, efter arbetsorder pa underhdl
av byggnaderna, vilka & helt tillforlitliga enligt den ansvarige.

Hyrorna & olika beroende pa lokalens karaktdr. Produktionslokalerna har
exempelvis hogre hyra, eftersom de kréver mer avancerade lokaer géllande
sékerhet och utrustning.

Vi har valt att férdela hyreskostnaden enligt det ursprungliga tillvagagangssattet,
det vill saga efter avdelning. For att fa tillgang till data angdende fastigheternas
yta gjordes ytterligare en intervju med den ansvarige™ fér omr&det Fastigheter.
Han kunde tillhandahalla oss med all data angéende fastighetsytan.

For omradet Underhall har vi i samrad med avdelningens ansvarige kommit vi
fram till att de befintliga alokeringarna & tillforlitliga for en procentuell
alokering da dessa bygger pd specificerade arbetsorder per produktgrupp.
Déarmed finns inget incitament att soka efter nya allokeringar.

4.2.8 Bearbetning av materialet, EMU

For att fa en sa réttvis fordelning av hyrorna som mgjligt, har vi vat att
undersoka hur mycket yta som varje avdelning utnyttjar och sedan hur mycket
varje produktgrupp tar i ansprék av den ytan. Vi har utifran de givna data om
fastighetsytan, tagit fram ytan for varje kostnadsstélle inom de tre avdelningarna.

152 Nyberg, Henrik— Engineering Maintenance Utilities, 2005-05-02
153 |_undgren, Mikael— Fastighet och underhall, 2005-05-09
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Da de data som vi fick inte specificerade ytan for Quality Operations, har vi
istéllet tillsammans med avdel ningschefen tagit fram vilka ytor som de utnyttjar.

Nedan presenteras ett exempel pa vara berdkningar. Exemplet utgdr fran en
avdelning med tre kostnadsstéllen. Ytan for ett kostnadsstalle har fordelats till
produktgrupperna, baserat pa de alokeringar vi har berdknat fran
undersokningen. Sedan har vi summerat ytan for varje produktgrupp och raknat
om den i procent. Sdledes kan vi nu harleda avdelningarnas yta till respektive
produktgrupp. Vi har s langt det gar anvant de allokeringar som vi har fétt frami
var studie. | de fall dar vi inte undersokt kostnadsstallen inom en avdelning, har
vi utgdtt ifrén den befintliga allokeringen enligt budgeten. Tydliga utrakningar
finnsi bilaga 5, 6 och 7.

Total
for
m2 XY, Total

Kostnadstalle X Y Z for Z Z i %
Gum - - 70% 818 1018 63%
Patch - - 2% 26 73 5%
NNS - - 2% 26 43 3%
Inhaler - - 2% 26 79 5%
Mictab - - 2% 26 55 3%
Miclax - - 8% 94 144 9%
Brus - - 13% 152 202 13%
Totalt 100% 1169 1617 100%

Figur 7 Berékningsexempel av hyresallokeringar

4.3 Intervju med ABC-konsulter

For att fa ytterligare kunskap om @mnesomradet och for att fa den praktiska
aspekten av en implementering av en ABC kalkyl, utforde vi tva telefonintervjuer
med konsulter p& omrddet. Vi tog kontakt med Eric Orvarson™ pd ABC-
Konsulterna och Daniel Schmidt™ p& Pointer, som b&da arbetar med ABC-
kalkylering.

Bada vet av erfarenhet, att ABC-kalkylering alltid visar pa skillnader, jamfort
med en befintlig kalkylmetod. Avseende tillvagagangsséttet, menar Eric att det
inte finns ndgra storre skillnader mellan stora och sma foretag, utan inférandet
och tillvagagangssétt & olika beroende pa ABC-analysens mal och syfte. Det &r

>4 Orvarson, Eric, ABC-Konsulterna, Telefonintervju 2005-05-03
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kvaliteten och omfattningen pa datainformationen som foretaget kan presentera
som paverkar tillvagagangsséttet. Daniel forklarar, att de vanligtvis jobbar med
ett "proof of concept” system, vilket beskrivs som en ”"skrivbordsanalys’ av
foretaget som tas fram tillsasmmans med Controllern. Vidare arbetar de med
delleveranser i form av en resursanalys och sen en kalkyl. Det & i resursanalysen
som aktiviteter identifieras och kostnadsdrivare analyseras.

Pa fragan om hur lang tid ett inférande av en ABC-kalkyl tar, fick vi olika svar.
Tidsperspektivet beror helt pa foretagen och projektet, samt pa
marknadsférandringar. Vissa projekt kan ta tva manader, medan andra upp till ett
ar eler mer. Det viktigaste & dock, menar Eric, att ledningen har kunskap om
ABC-kalkylering och att det & ledningen som & med och skoter
implementeringen. Annars menar han, att det vore som att "sélja ett flygplan till
nagon som inte har certifikat”.

Vanligaste tillvagagangsséttet for att samla in information &r att anvanda sig av
enkater, men ibland ger faktiskt intervjuer béttre svarsresultat &n enkéter och
formulér, siger Daniel. Han anser emellertid att det viktigaste &ndock ar att kunna
motivera svaren oavsett insamlingsmetod. Pa fragan om man kan bryta ner
kostnader pa produktenhetsniva, anser Eric att det altid & mdjligt. Dessvarre
menar han att det kan vara mer eller mindre svart och att det oftast bara blir
"hyggligt bra’. Daniel bedomer istéllet att det & bra att avgransa sig och istéllet
se till vilken produktgrupp som det ror sig om. Givet att det finns béttre och
samre kopplingar mellan indirekta kostnader och produktenhetsnivaer, & ett
aternativ att faktiskt anvanda volymfordelning trots alt, sager Daniel. Det
viktiga & fortfarande att analysera vad det & som driver kostnaderna.

Nackdelen med teorier, & att de kan vara svéra att applicera pa verkligenheten,
vilket &ven géller for ABC-teorin, sager Daniel. Exempelvis kan fordelning av
kostnader som hanfors fran foretagsstodjande aktiviteter var komplicerade och
schablonférdelning blir ibland nédvandig. Man maste darfor vara medveten om
att det & en modell man arbetar med. Emellertid & det " béttre att inte vara helt
rétt, an att vara helt fel i sina bedémningar”, menar Daniel. Poangen &r att fa en
forstaelse for helheten, trots att vissa schablonfordel ningar inte kan undvikas.

En implementering av ABC & mdjlig att gorainom delar av en koncern. Aven pa
foretag med avdelningar som har resultatansvar gar det att infora pa vissa delar av
fOretaget. Eric sager, att det dock inte & att rekommendera att slumpmassigt
implementera ABC pa en del av ett foretag om avdelningarna saknar

155 Schmidt, Daniel, Pointer, Telefonintervju 2005-05-03

56



resultatansvar. Det skulle i sa fall forsamra helheten och effekterna med ABC-
kalkylering.

Eric Orvarson och Daniel Schmidt arbetar med ABC-kakylering dagligen och

har stor kunskap och lang praktisk erfarenhet. Vi har haft stor nytta av deras rad
och tips for att kunna utfora vér studie.
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5 Beskrivning och analys av
allokeringsmodellen

| detta kapitel kommer vi att presentera fallstudiens resultat. Vidare kommer vi
att beskriva den befintliga allokeringsmodellen och analysera resultatet av den
framtagna allokeringsmodellen enligt ABC-metoden.

5.1 Disposition av resultatet

For att pa ett |4t sétt foljamed i presentationen av det empiriska resultatet, har vi
lagt upp rubrikerna p& samma sitt. Den avdelning som vi presenterar Sit,
Engineering Maintenance & Utilities & dock av en annan karaktdr én de andra
avdelningarna och har darmed en annan uppstallning.

Vi kommer forst att beskriva vilka resurser, aktiviteter och kostnadsdrivare som
utnyttjas och som vi kunnat identifiera. For tydlighetens skull presenterar vi aven
dessa i bilagor enligt Mall 1. Sedan kommer vi att belysa eventuella skillnader i
alokeringsmodellen och utifrén dessa diskutera vilka effekter de nya
allokeringarna skulle kunna fa.

Mall 1 Mall 2
AVDELNING Allokering av indirekta kostnader per produktgrupp
Resurser:
Avdelning Produktgrupp Kostnadsstélle 1 Kostnadsstélle 2
Aktiviteter GUM
Aktiviteter PATCH
Aktiviteter NNS
Aktiviteter INHALER
MICROTAB
MICROLAX
Kostnadsdrivare: BRUS
TOTALT 100% 100%

Figur 8 Mall for bilaga och presentationsmall.**

158 Mall framtagen av Cederstrand Cecilia och Nilsson Maria
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Slutligen kommer vi att presentera det resultat som vi kommit fram till, badei ord
och i dgffror, enligt Mall 2. Resultaten kommer att vara i form av nya
procentfordelningar av de indirekta kostnaderna, enligt metoden fér ABC-
kalkylering.

5.2 Beskrivning av befintlig kostnadsall okering

For att kunna jamfora resultaten av fordelningen av de indirekta kostnaderna till
respektive produktgrupp med den befintliga allokeringen, & det bade viktigt och
intressant att beskriva hur detta sker idag.

Enligt den befintliga metoden férdelas de indirekta kostnaderna till olika
kostnadsstéllen inom varje avdelning. De underavdelningar som vi har undersokt
utgor varsitt kostnadsstélle i budgeten. Manga kostnadsstéllen som vi undersokt,
exempelvis inom EHS och EMU, utgor sa kallade "alméanna’ kostnadsstéllen,
som behovs for foretagets drift. Inom SCM finns istéllet kostnadsstéllen av typen
"sista’ kostnadsstallen, da dessa arbetar med distribution och lager. Aven QO har
kostnadsstallen som kan klassificeras som "sista” kostnadsstallen, da de & nara
kopplade till produktionen.

Kostnaderna & déarefter fordelade pa kostnadsbérarna, vilka & de sju olika
produktgrupperna. Dessa & fordelade enligt de férdelningsnycklar som foretaget
anvander sig av. Av de undersokta produktgrupperna, anser vi att den mest
intressanta produktgruppen & Gum, da den utgor den storsta delen av
produktionsvolymen.

Frégan om vilka grunder som allokeringen av indirekta kostnader baseras paidag,
stédldes till ala intervjuade pa fallforetaget. Generellt fick vi som svar att
fordelningen & baserad pa uppskattade varden, som sedan schablonméssigt
fordelats. Det fannsi fafall statistik som 1&g till grund for procentsatserna. Istéllet
var erfarenhet och kansla det som framst styrde, vilket mer eller mindre har lett
till en volymrelaterad fordelning. Resultaten och de svar som vi fick presenteras
nedan for respektive avdelning.

5.3 Environment, Health & Safety

Avdelningen Environment, Health & Safety ansvarar for hela foretagets miljo och
sékerhet. Avdelningen delas upp i Miljé/Halsa, Bevakning och Avfall. Inom
avdelningen Miljo/Hasa skots foretagshélsovarden, miljésamordning och den
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administrativa delen av avfalet. Har ansvaras for exempelvis al kontakt med
myndigheter och avtal med avfallsmottagare. Av de tre kostnadsstéllena, & det
framforallt Bevakning och Avfall som ger storaindirekta kostnader och darmed de
avdelningar vi har undersokt. Inom Avfall finns fyra anstéllda medan det endast
finns en anstélld inom omradet Bevakning. Inom det hér kostnadsstallet for
Aviall, ligger mottagningsavgifterna. Foretag inom |&kemedelsbranschen har
enorma krav pa sdkerhet och regler pa grund av restriktioner for
produktionsutrymmen och 6vrigt lokalutrymmen. Det faktum att sekretessbelagd
information finns i lokalerna, okar ocksa sakerhetskraven. Aven allt avfall som
produktionen och lokalernaldmnar &r strikt reglerat.

5.3.1 Resurser

De resurser som avdelningen forbrukar ar framst personal, det kan varai form av
fast anstéllda eller inhyrd personal. De forbrukar &ven resurser som maskiner,
fastighetsyta, vatten, e och energi. Eftersom aktiviteterna forbrukar mest
arbetstimmar, sd & det personal som resurs, som vi har valt att fokusera pa.

5.3.2 Aktiviteter

Bevakningen delas upp i tva delar, brandbevakning och sikerhet. Brandbevakning
skoter drift och underhdl av sprinklersystem, besiktning av lokalerna etc.
Sakerhetsomrédet ansvarar for all stationdr bevakning som finns i receptionen,
hos portvakterna och larmbevakning. Rullande bevakningsronder gors aven
dagligen och nattligen pa hela foretagsomradet. Bevakningen gor kontinuerligt
omvérldsanalyser for att se pa foretagets sakerhetsstatus. Vid speciella tillfallen
da hotbilden mot foretaget har hojts eller vid sarskilda evenemang i stan kravs det
att foretaget hojer bevakningen. Avfall hamtas kontinuerligt fran Siten for att tas
om hand om. Aktiviteterna aerfinnsi mallen i bilaga 8.

5.3.3 Kostnadsdrivare

Det som driver kostnaden & behovet av okad sdkerhet, da forstarkt
sakerhetspersonal maste hyras in for ytterligare ronder. Kostnadsdrivaren for
Bevakning & darmed den tid det tar att utféra varje bevakningsrond.
Kostnadsdrivaren for att bli av med avfall & antal ton.
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5.3.4 Resultat

Inom EHS allokeras idag kostnaderna efter produktionsvolym dar en
schablonmall har anvénts. Nedan presenteras den befintliga allokeringen och den

enligt ABC-metoden.

Andelen kostnader som de tre kostnadsstallena ger upphov till uppgar till 78 % av

EHS totaa anddl.

Befintlig metod

Kostnadsstalle

Bevakning

Bevakning

Avfall

Produktgrupp

GUM
PATCH
NASSPRAY
INHALER
MICROTAB
MICROLAX
BRUS

51%
12%
2%
11%
6%
9%
9%

51%
12%
2%
11%
6%
9%
9%

51%
12%
2%
11%
6%
9%
9%

TOTALT

100%

100%

100%

ABC-metod

Kostnadsstalle

Bevakning

Bevakning

Avfall

Produktgrupp

GUM
PATCH
NASSPRAY
INHALER
MICROTAB
MICROLAX
BRUS

36%
9%
6%

13%
7%

15%

14%

36%
9%
6%

13%
7%

15%

14%

70%
2%
2%
2%
2%
8%

13%

TOTALT

100%

100%

100%

Figur 9 Allokering av indirekta kostnader for EHS

D& Bevakningen & uppdelat pa tva kostnadsstallen i budgeten, galler samma
allokering for dessa. Enligt den befintliga metoden har samma allokering anvants
for ala tre kostnadsstdllen. Vi anser det felaktigt att anvanda sig av en
schablonartad allokering for samtliga kostnadsstallen. Vi kan klart och tydligt se
att produktgruppen Gum inte ger upphov till 51 % av kostnaderna for Bevakning
enligt ABC-metoden. Vi anser att Gum, rent logiskt, inte borde ge upphov till sa
stor andel av kostnaderna. Detta eftersom ytan for exempelvis produktion, inte
rimligen upptar mycket mer bevakningstid an yta for produktion av de andra
produktgrupperna. En jamnare férdelning av kostnaderna enligt ABC-metoden,
tror vi avspeglar verkligheten béttre.
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Anledningen till att procentsatserna varierar nagot inom Bevakning
produktgrupperna emellan, beror delvis pa produktionsvolym och delvis pa typen
av yta, som exempelvis "ren zon”. Aven om produktionsvolymen inte ligger till
grund for allokeringen, har den fortfarande viss betydelse. For lagret, exempelvis,
skulle en 6kad produktion innebéra att mer ytatasi ansprak, vilket darmed skulle
krava mer yta att bevaka. Det betyder dock inte att det finns ett proportionellt
samband mellan en okning i produktionen och en kostnadsokning i bevakning.
Ytterligare en anledning till resultatet av alokeringen enligt ABC-metoden, kan
vara den grova uppskattningen av bevakning som den ansvarige gjort, som ligger
till grund for kostnadsallokeringen. Vi & medvetna om att om uppskattningen sett
annorlunda ut skulle vi ha fétt ett annorlunda resultat. Emellertid &r det intressant
att en sadan uppskattning inte dverensstammer med den befintliga allokeringen,
daden &r gjord av den ensamt ansvarige for kostnadsstallet.

Inom kostnadsstéllet Avfall & den storsta kostnaden att bli av med avfallet. Den
har i vara berékningar helt och hdllet baserats pa volym, (antalet ton).
Anledningen till vart tillvagagangssétt, trots att ABC-metoden inte uppmuntrar
till volymbaserad fordelning, beror pa att kostnaderna baseras pa antalet ton
avfal. Det vore darfor att forvranga verkligheten om vi skulle ha anvant en annan
kostnadsdrivare, och darmed endast blivit "hyggligt bra’. Det & dock
anmérkningsvart att denna volymfordelning inte anvands i den befintliga
metoden, da information och statistik om avfallshamtning funnits tillgénglig. Det
var darfor intressant att &ven studera detta kostnadsstélle, trots att vi gjort det med
hjdlp av volymbaserad fordelning. Det & en tydligt foréandring av
kostnadsfordelningen ~ fér  produktgruppen  Gum, hela 70% av
mottagningskostnaderna kan hérledas hit. Det finns klart ett samband mellan att
just Gum, som & en hogproducerad produkt, ger upphov till mycket avfal.
Sammantaget borde dock Gum paldggas hogre kostnader for avfallet enligt ABC-
metoden. FOr produktgruppen Inhaler och Patch kan noteras att kostnaden for
Aviall & betydligt lagre enligt ABC-metoden. En anledning till detta, tror vi,
tordes vara att den befintliga alokeringen inte als & baserad pa relevant
underlag, utan en schablonmall.

5.4 Quality Operations

Quality Operation arbetar mest med provtagning, analyser av rématerial och
fardiga produkter samt frisl&ppning av materia till produktionen. Att material
frislépps till produktionen, innebér att det har kontrollerats och godkants och
darmed kan anvandas som ingrediensii tillverkningen.
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5.4.1 Resurser

De resurser avdelningen anvander &r, personal, fastighetsyta, vatten, el och
energi. Viss maskinutrustning anvands &ven nar analyser och kontroller gors. Den
mest kostnadskréavande resursen enligt budgeten & personal, vilken vi har
fokuserat pa

5.4.2 Aktiviteter

Aktiviteterna inom QO & véadigt varierande och manga, dessa kommer att
presenteras nedan och finns uppstalldai bilaga 9.

Mikrobiologiska tester gors for ramaterial, fardiga produkter och forpackningar.
Det sker dvervakning av hygienen i produktionen och man arbetar aven med
kvalificering och validering av produktionsprocessen. Kvalificering och
validering sker exempelvis nér en ny typ av produkter ska produceras for forsta
gangen, processen maste da kontrolleras och godkannas. Det sker &ven
utbildning, bade for nyanstéllda och kontinuerligt for 6vrig personal. Kontroller
sker pa packningen av produkter, de inspekterar &ven det mottagna
forpackningsmaterialet. Forpackningsmaterialet maste sedan godkannas innan det
anvands i produktionen. Nar en leverans av forpackningsmaterial inkommer ska
denna granskas. Viss administration sker @en i form av dokumentering av
koporder och omhandertagande av klagoma paleverantérer.

Den senaste tiden har avdelningen borjat arbeta med att kvalificera leveranttrer
SA att det levererade materialet redan & godkant nar det kommer till Pfizer.
Eftersom detta upptar tid, klassificerar vi det som en aktivitet.

Ramaterialet maste dven analyseras kemiskt, nar sedan materialet & godkant
maste det frisdppas till produktionen. Kemiska analyser gors inte bara pa
ramaterial utan dven pa halvfardiga och fardiga produkter. Avdelningen anvander
ett kodsystem som férkortas till LIMS, vilket kréver en viss support. Ytterligare
en aktivitet som genomfors & arbetet med att testa hallbarheten for de olika
produkterna. Slutligen gors aven analyser pa begéran av externa parter.

5.4.3 Kostnadsdrivare

Det som driver kostnaderna & den tid som personalen arbetar. Det ar
personalkostnaden som &r stérst i budgeten. Om produktionsvolymen skulle 6ka,
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ar det framst resursen " personal” som skulle behdva 6ka och darmed skulle dessa
kostnader ocksa stiga.

5.4.4 Resultat

Kostnaderna inom QO allokeras idag efter en kombination av faktorer. Dessa
faktorer & framst hur mycket som produceras, men baseras dven pa en
uppskattning av hur manga personer som arbetar med en viss produktgrupp.
Underlaget tas dock inte fram pa nagot mer noggrant sSitt, utan sker mer

uppskattningsvis.

Andelen kostnader av de underavdelningar som vi studerat uppgar till ndrmare 55
% av QO totala andel kostnader.

Befintlig metod

Kostnadsstalle

Micro bio

Raw Mat

Pack Mat

Nicorette

GL

Produktgrupp

GUM
PATCH
NASSPRAY
INHALER
MICROTAB
MICROLAX
BRUS

40%
20%

5%
10%
10%

5%
10%

65%
25%

10%

40%
20%

5%
10%
10%

5%
10%

49%
29%
8%
7%
7%

6%
6%
6%
6%
6%
35%
35%

TOTALT

100%

100%

100%

100%

100%)

ABC-metod

Kostnadstalle

Micro bio

Raw Mat

Pack Mat

Nicorette

GL

Produktgrupp

GUM
PATCH
NASSPRAY
INHALER
MICROTAB
MICROLAX
BRUS

42%
12%
7%
9%
11%
10%
9%

85%
4%
7%
4%

51%
12%
6%
7%
4%
10%
10%

41%
41%
1%
16%
1%

13%
6%
4%
3%
4%

34%

36%

TOTALT

100%

100%

100%

100%

100%)

Figur 10 Allokering av indirekta kostnader for QO

Enligt ovanstdende modell visas, att kostnadsallokeringen for Gum okar
markbart, inom fyra av fem kostnadsstallen. Detta & intressant med tanke pa det
diskuterade subventioneringsproblem som finns. Har visar det sig alltsa att mer
tid &n man trott laggs pa aktiviteter som kan hérledas till produktgruppen Gum.
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Sdledes subventionerar inte produktgruppen Gum de andra produktgrupperna i
den utstréackningen som vi trodde.

Inom Raw Materials, gar avsevart mer kostnader till produktgruppen Gum och i
jamforelse med den befintliga metoden fordelas inga kostnader till Microtab,
enligt ABC-metoden. Forklaringen kan ligga i att valet av undersokningsperiod
slumpmassigt givit ett snedférdelat resultat. Inom samma avdelning & det ocksa
intressant att papeka att inga kostnader fordelas idag pa NNS och Inhaler. Var
undersokning visar dock att de anstélldas arbetstid kan hérledas till dessa tva
produktgrupper, varfor detta borde visas i den befintliga budgeten. Ett sadant
resultat anser vi borde uppmérksammas av den ansvarige for att férdela
kostnadernaradttvist. Vi tror darfor att en felaktig kostnadsallokering anvands.

Inom Packaging Materials far Gum och Microlax en nagot hogre
kostnadsallokering enligt ABC-metoden. Det blir en betydligt lagre allokering for
produktgruppen Patch och Microtab. FOr de Ovriga produktgrupperna &r det
endast en marginell skillnad. Det & intressant att se att de befintliga
allokeringarna for Packaging Materials och Microbiology Gverensstammer, men
far en annan fordelning med ABC-metoden. Anledningen till att resultatet inte
visar pa stora skillnader ligger i aktiviteternas natur. Néastan liknande aktiviteter
utfors pa de bada avdelningarna. Dock tror vi att det borde finnas en skillnad
mellan avdel ningarna och darmed visar ABC-metoden pa en béttre all okering.

Inom Nicorette visas att Patch har fatt en betydligt stérre andel kostnader. Det
innebar att Gum och Patch pdlaggs lika stor andel kostnader enligt ABC-
metoden. Alltsa laggs lika mycket arbetstid ner pa dessa tva produkter, vilket
understryker  felaktigheten med att ldta produktionsvolymen — styra
kostnadsallokeringen. Aven Inhaler har 6kade kostnader, mer &n en fordubbling
av kostnaderna. FOr General Line 6verensstammer den befintliga metoden relativt
bra med vér studies resultat, bortsett fran ékningen for Gum. Det visar pa att den
befintliga uppskattningen skulle kunna vara en bra bild av verkligheten.

5.5 Supply Chain Management

Inom avdelningen for Supply Chain Management finns det gu stycken
underavdelningar. Warehouse & Distribution, (W&D), som vi har undersokt,
skdter funktioner som ror logistik och administration kring inkommande material,
forvaring samt uppvagning av material till produktionen. Har ligger ocksa
kostnadsstéllet for Avfalls|oner.
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5.5.1 Resurser

De resurser som SCM forbrukar &r: personal, fastighetsyta, maskiner (framst
truckar och lastbilar) el, vatten och energi. Den mest kostnadskravande resursen
enligt budgeten & personalens 16n, vilken vi lagt fokus pa. En annan resurs som
ger upphov till stora kostnader & den for maskiner, i form av |easingkostnader.

5.5.2 Aktiviteter

Avdeningen har hand om mottagning, lagring och leverans av material till
produktionen och fardigvaror. Provtagning gors av alt inkommande material,
bade forpackningar och rématerial. Detta material maste kontrolleras nar det
anlénder, en del av detta skickas sedan till QO fér mer noggranna analyser och
tester. Inom W& D véager man upp allt material innan de skickas till produktionen,
detta gors enligt bestéllningar och recept. Administration av order och fakturering
ar aven aktiviteter. Aktiviteterna gar aven att finnai bilaga 10.

All typ av avfall inom foretagsomradet tas om hand av Avfallshanteringen. Varje
dag sker fyra rundor av hamtning av avfall. Tva rundor sker pa formiddagen och
tva pa eftermiddagen. Varje runda brukar ta ungefar tva timmar. Kasserade
produkter eller kemikalier fran produktionen, maste tas om hand om pa sarskilt
sitt. Darfor ansvarar en person helt och hdlet for hamtning av kasserade
produkter, med roterande arbetsveckor. Dessa kasserade produkter kommer
framst fran Gum produktionen. Aktiviteterna ar saledes hamtning av restavfall,
hamtning av brannbart avfall och hamtning av kassationer.

5.5.3 Kostnadsdrivare

Inom SCM finns det fler kostnadsdrivare. For Tull/Import/Frakt skulle mer
administrativt arbete krdvas om produktionen ¢kade och darmed skulle mer
personal behdvas, det vill séga arbetstiden & kostnadsdrivaren. Daremot skulle
Okat antal pallplatser kravas med en produktionsokning och darmed skulle tkad
yta i forrdd och lagerutrymmen kréavas och yta bli kostnadsdrivaren.
Kostnadsdrivaren for Avfall & hur mycket tid som l1&ggs ner i hamtning for varje
produktgrupp. Antal provtagningar & kostnadsdrivaren for Provtagning, medan
tiden driver kostnaden for Order/Skepp.
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5.5.4 Resultat

Inom SCM varierar underlaget for den befintliga allokeringen. For
Tull/Import/Frakt sker en uppskattning, som framst & baserad pa
produktionsvolym och ungefarlig tid som laggs ner pa respektive produktgrupp.
Inom Lager finns en mer noggrann berdkning baserad pa antalet palar som
forvaras i lager. Denna uppdateras dock inte sa ofta, utan samma procentsats
anvands arligen. Order/Skepp baserar underlaget efter kansda. Omradena som
skéter Centraluppvagning och Provtagning baserar sina allokeringar delvis pa
kansla och delvis pa erfarenhet om hur mycket som produceras och ungefarlig tid
som laggs ned pa respektive produktgrupp.

Andelen kostnader av de kostnadsstallena som vi studerat uppgar till 66 %.

Befintlig metod

Kostnadsstélle Frakt Tulllimp CUP  Prov/Fér Lager Avfall  Ord/Skepp
Produktgrupp

GUM 76% 55% 65% 53% 55% 55% 55%
PATCH 8% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
NNS 1% 3% 1% 2% 3% 3% 3%
INHALER 5% 4% 5% 5% 5% 5% 5%
MICROTAB 3% 3% 5% 4% 3% 3% 3%
MICROLAX 4% 10% 11% 10% 10% 10%
BRUS 3% 15% 14% 15% 14% 14% 14%
TOTALT 100% 100%  100% 100%  100%  100% 100%
ABC-metod

Kostnadsstalle Frakt Tulllimp CUP  Prov/Fér Lager Avfall  Ord/Skepp
Produktgrupp

GUM 2% 38% 75% 47% 58% 51% 62%
PATCH 3% 9% 1% 17% 7% 15% 5%
NNS 1% 9% 4% 3% 1% 3% 1%
INHALER 12% 12% 4% 10% 7% 2% 6%
MICROTAB 1% 9% 3% 6% 2% 2%
MICROLAX 5% 9% 1% 11% 18% 17% 15%
BRUS 6% 12% 12% 6% 7% 13% 9%
TOTALT 100% 100%  100% 100% 100%  100% 100%

Figur 11 Allokering av indirekta kostnader for SCM

Vi kan utlésa att Gum tidigare tagit en ndgot for hog andel kostnader inom Frakt.
De produktgrupper som déaremot belastats med for 1aga kostnader &r, Inhaler,
Microlax och Brus. Den stérsta skillnaden finns inom Inhaler, som ger upphov till
mer an dubbelt sA hoga kostnader &n den befintliga allokeringen visar. Det kan
bero pa att fraktkostnader ar hogre for Inhaler, eftersom de importeras fran USA,
jamfort med fraktkostnader fran nérliggande lander. Dessa skillnader har
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foretaget inte tagit hansyn till tidigare. Detta visar pa en mer sann fordelning.
Inom Tull/Import ser vi samma monster inom produktgrupperna Gum, Patch och
Brus, det vill saga lagre procentuell allokering. Eftersom Tull/Import innefattar
administrativt arbete ser vi vart resultat, som & mer jamnt fordelat, som en mer
sann bild av verkligheten. Vi har svart att tro att den administrativa delen ska
baseras pa produktionsvolymen. Dock visar den inbdrdes férdelningen att en
storre del av tiden gér till att administrera produktgruppen Gum.

For Centraluppvagningen visar ABC-metoden att mer tid har lagts pa att véga
upp material for produktionen av Gum och betydligt mindre till Patch. En av
anledningarna tordes vara att undersokningsperioden endast strécker sig over en
manad och da kan ge ett snedvridet resultat. En annan anledning kan vara att
visst rdvarumaterial anvands bade till Gum och Patch. Statistiken som ligger som
underlag visar inte exakt pa fordelningen mellan dessa tva produktgrupper.
Darmed kan fordelningen mellan dem ha blivit nagot skev. Styrkan med ABC-
metoden & andock att fordelningen inte & baserad pa kansla. For Ovrigt ar
fordelningen av uppvagningstiden relativt jamn.

Vidare visar det sig att det gors fler provtagningar for Patch enligt ABC-metoden.
Déaremot gors inte lika manga provtagningar for Gum. Vi & medvetna om det
borde finnas ett samband mellan uppvagning av material och provtagning. Darfor
ar vi forvanade dver det resultat som visas, i synnerhet for produktgruppen Patch.
For fyra av produktgrupperna 6kar provtagningarna och dérmed kostnaderna. Tre
av dessa &r |gvolymproducerade, vilket visar pa att ett subventioneringsproblem
foreligger. Det betyder att dessa produktgrupper har haft lagre kostnader pa
bekostnad av att andra produktgrupper haft betydligt hdgre kostnader an befogat.

Inom Lager & fordelningen av pallplatser avgorande for kostnaden. Vi kan
tydligt se att Microlax borde uppta en storre andel kostnader, da produktgruppen
utnyttjar storre del yta av lagret. Déremot visar resultatet att Brus ger upphov till
lagre kostnader enligt ABC-metoden. Orsaken kan bero pa en felaktig uppfattning
om varje produktgrupps genomsnittliga pallbel&ggning i lagret, eftersom vi vet att
den befintliga allokeringen inte uppdateras arligen.

Vad gdller Avfall, & det viktigt att papeka att det hér kostnadsstéllet & mer
beroende av produktionsvolymen, eftersom ju mer som produceras, ju mer avfall
bildas. Denna avdelning kan enligt oss ses som ett sistaled i produktionen, dér ett
positivt samband mellan produktionsvolym och avfall finns. Darfér spelar
volymen indirekt storre roll for det hér kostnadsstéllet, dock &ar det tiden som vi
har latit méta i studien. Att kostnaderna fér Gum blir sa héga enligt ABC-
metoden, beror bland annat pa att fler produkter kasseras vid stora volymer och
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att mer avfall fran denna produktgrupp héamtas. Det & darmed inte konstigt att
Gum far en s stor del av kostnaderna.

ABC-metoden visar att mer tid har lagts ner for administrativt arbete inom
Order/Skepp for produktgrupperna Gum, Inhaler och Microlax. Det &r intressant
att alokeringen & snarlik for det har kostnadsstéllet och for Tull/Import, enligt
den befintliga alokeringsmodellen. Bada kostnadsstéllena  innefattar
administrativa aktiviteter, men tydligen léggs exempelvis mer tid pa att
administrera Gum inom Order/Skepp. Det finns klart stora skillnader mellan
kostnadsstallena enligt ABC-metoden, men vi kan inte pavisa ndgon direkt orsak
till varfor.

5.6 Engineering, Maintenance & Utilities

EMU har inte samma karaktér som de andra avdelningarna och vi har darfér lagt
upp innehallet pa ett annat satt. Inom EMU finns kostnaderna for hyrorna for hela
Siten. Denna del forbrukar darmed inga resurser eller ger upphov till nagra
aktiviteter eller kostnadsdrivare.

5.6.1 Resultat

Inom avdelningen EMU baseras all alokeringen efter arbetsorder for underhall.
Dessa order & enligt avdelningsansvarige forlitliga, eftersom en arbetsorder ar
specificerat efter vart arbetet har skett och antal arbetstimmar som krévts. Vi
stéller oss dock kritiska till att arbetsorder skulle ligga som underlag for hyrorna
till de olika produktgrupperna. Vi anser det mer relevant att underlagen baseras
pa den yta som varje produktgrupp tar i ansprék. Vi har salangt det varit mojligt
arbetat efter denna princip. Det tillvagagangsséttet kan i vissa fal leda till
schablonmaéssiga antaganden, men det &r "béttre att inte vara helt rétt, an att vara
helt fel i sinabeddmningar”.

Svérigheten ligger i att kunna uppskatta hur stor yta av en byggnad som
respektive produktgrupp utnyttjar. Det & framférallt svart nar det kommer till
kontorsytor och gemensamma ytor. Darfor har vi forst allokerat kostnaderna till
respektive avdelning for att sedan fordela dessa pa produktgrupp. Dessa
presenteras nedan.

69



Allokering av
hyreskostnaderna

QO EHS SCM
Gum 46% 63% 69%
Patch 19% 5% 3%
NNS 4% 3% 3%
Inhaler 9% 5% 5%
Microlax 5% 3% 3%
Microtab 9% 9% 7%
Brus 10% 13% 10%
Totalt 100% 100% 100%

Figur 12 Allokering av hyreskostnader

Véararesultat gar inte att jamfora med de befintliga allokeringarna, eftersom de &r
baserade pa kvarter, snarare an avdelningar. Vi finner det dock hogst relevant att
pavisa den har fordelningen for fallforetaget och avdelningscheferna. Pa sa vis
kan de goras uppméarksamma pa den faktiska hyreskostnaden per produktgrupp.
Vi vill med den h& metoden ta fram hyreskostnader som avspeglar
produktgruppernas verkliga utnyttjande av yta.

De resultat som vi har fatt fram pekar pa att Gum utnyttjar klart dvervagande
storst del av ytan for de tre avdelningarna. QO & den avdelning dar Gum
utnyttjar minst yta jamfort med de andra avdelningarna. En anledning kan ténkas
vara att aktiviteterna inom QO inte forbrukar lika stor del av resursen "yta’ som
exempelvis SCM, dér lager och forréd finns.
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6. Diskussion av var
kostnadsallokeringsmodel |

| det hér kapitlet amnar vi fOrst presentera den kanslighetsanalys vi, till foljd av
resultatet, har framtagit. Sedan knyter vi samman teori med empiri. Vi kommer
vidare att diskutera vilka implikationer en implementering skulle fa for
fallforetaget och sedan avduta kapitlet med en diskussion om potentialen av
modellen for fallforetaget.

6.1 Kanslighetsanalys

For att med siffror kunna jamféra och analysera vilka effekter en ABC-kalkyl
skulle kunna fa har vi sammanstéllt och jamfort de gamla allokeringarna med de
nya, i form av en kéndighetsanalys. Av sekretesskdl kan vi tyvarr endast
presentera de procentuella skillnaderna som foreligger. Vi har anvant oss av de
verkliga kostnaderna och sedan raknat pa allokeringarna for den befintliga
metoden respektive for ABC-metoden. Det &r viktigt att vara val medveten om att
vi endast har presenterat tre av totalt elva avdelningar. Om alla avdelningar skulle
ha undersokts & det stor sannolikhet att resultaten skulle se annorlunda ut. Vi
tycker dock att det & vadigt intressant att se pa de skillnader som har
uppkommit, eftersom de valda avdelningarna representerar storsta andelen av de
indirekta kostnaderna.

Innan vi inledde studien hade vi en viss uppfattning om det forvantade resultatet.
Vi kan nu, utifran de siffror som vi fatt fram, erkénna att vi blev 6verraskade. Vi
forvantade oss en lagre kostnadsallokering for produktgruppen Gum enligt ABC-
metoden. Nedan visas de procentuella skillnaderna for produktgrupp och
avdelning. Ett positivt procenttal, betyder att kostnaderna skulle 6ka om ABC-
metoden anvandes. Eftersom resultatet & redovisat i procentform, vill vi gora
l&saren uppmarksam pa att inte lagga for stor vikt vid salva procentsatsen. Det
viktiga & om skillnaden &r positiv eller negativ.
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EHS QO SCM Total
Gum 12% 15% 0% 1%
Patch 5% 37% 27% -17%
NNS 25% 158% 39% 11%
Inhaler 46% 3% 72% 44%
Microtab 66% -1% 22% -40%
Microlax 54% -50% 31% 4%
Brus -2% -53% 26% 7%

Figur 13 Kéndighetsanalys

Enligt ABC-metoden skulle hogre kostnader allokeras till produktgruppen Gum
och déarmed faller till viss del resonemanget med subventioneringsproblematiken.
Vi kan dock se att tva andra produktgrupper, NNS och Inhaler, egentligen ger
upphov till hogre kostnader, an vad som visas i budgeten. Dessa tva
produktgrupper, tillsammans med Microtab, st& idag for 14 % av
produktionsvolymen. De & darmed de som producerar de |&gsta volymerna. Pasa
vis blir subventioneringsproblemet aktuellt igen. Microlax och Brus ger é&ven de
upphov till hdgre kostnader enligt ABC-metoden.

Om kostnader stiger eller sunker, minskar eller 6kar intdktsmarginalerna. For de
produkter som enligt ABC-metoden ger upphov till hogre kostnader minskar
givetvis marginalerna och vise versa. Om kostnader 6kar borde det ses som en
signal till ledningen, som da borde vidta eventuella dtgéarder. Kanske &r det inte
vart att fortsitta producera denna produkt, kanske maste priset hdjas eller kanske
finns det nadgot som kan kostnadseffektiviseras. Vi anser, att vi med denna
kéanslighetsanalys har bidragit med en viktig del fér den strategiska verksamheten.
Den visar aven pa styrkan och mangsidigheten hos ABC-metoden. Styrkan ligger
i att ABC-metoden visar pa den verkliga kostnaden.

6.2 Analys av kopplingarna mellan teorin och empirin

Vid utférandet av en fallstudie for att undersoka ett visst fenomen eller en viss
teori, sker en process. Vi har under arbetets gang upptackt att det & processen
som & den viktigaste delen. Den har fort oss in pa olika vagar och fatt oss att
forsta att varje foretag & unikt och att den studie som utfors maste vara vé
anpassad efter foretaget. Vi har darmed |art oss att teori och verklighet &r tva
olika saker och att teorin endast &r en verktygslada for bygget. Det & sedan vikigt
att man anvander rétt verktyg vid rétt tillfalle.

DA vi i var studie har anvant oss av en deduktiv metod, har vi kunnat jamfora
teorin med verkligheten. Vi uppmarksammade tidigt i studien problematiken med
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géalvkostnadskalkylering. Den befintliga produktkalkylen i fallforetaget bygger
pa volymfordelade allokeringar, vilket betyder att det & svart att se produktens
"verkliga’ 16nsamhet.

De tre avdelningar som vi har undersokt, innefattar ala aktiviteter som kan
hérledas till de aktivitetsnivder som har en mer stodjande funktion till
produktionen. Exempelvis ligger Bevakning pa “foretagsnivd’, Avfall pa
" produktionsprocessnivd’, Uppvagning/provtagning pa ”produktnivd’ och
Quality Operations pa " satsniva’. Dessa fyra aktivitetsnivaer &r ala oberoende av
produktionsvolym och bor dérmed inte beréknas efter sadan.

Vi har till storsta del foljt de fyra stegen som illustreras i teorikapitlet for en
implementering av en ABC-kalkyl. Vi anser att dessa steg har givit en bra
struktur for var studie och funnit att all relevant information pa sa vis har kommit
med. Vi har dock inte genomfort det sista steget, som innebéar att kostnaden for
kostnadsdrivarna beréknas. Syftet har inte varit att implementera en ABC-kalkyl,
men metoden for det har hjalpt oss i var studie. Detta hade varit magjligt, men
eftersom vart syfte med uppsatsen framst har varit att allokera de indirekta
kostnaderna efter produktgrupper, fann vi ingen anledning till att utfora detta
steg. Ytterligare en anledning till varfor vi valt att gora s3, ar att siffrorna inte
skulle kunna presenteras i uppsatsen pa grund av sekretessmassiga skal .

Enligt teorin kan kostnader for orderstodjande aktiviteter endast paverkas av den
orderstédjande satsnivan, darfér bor man inte fordela dessa kostnader pa
produktenhetsniva. Detta & nagot som vi har funnit som nagot viktigt att ha i
atanke vid analys av aktiviteter och alokeringsméjligheter. Vi anser det mer
rimligt att allokera indirekta kostnader till satsniva, nar det passar bést. Att
alokera vissa av kostnaderna till produktenhetsniva ger manga schablonméssiga
antaganden och minskar darmed reliabiliteten.

Vi har frdmst anvant oss av kostnadsdrivare som i teorin bendmns som
tidskrdvande drivare. Vi har funnit att dessa kostnadsdrivare, som méter
aktiviteter i tid, passar bast for den studie som vi har genomfort givet vara
forutsattningar. Dessa kostnadsdrivare & inte sa precisa som intensitetsdrivare,
men ger en betydligt béttre uppskattning an transaktionsdrivare.

Malet kan, enligt teorin, vara olika beroende pa vad foretaget vill uppna. Vi har i
vart fall studerat kopplingen mellan indirekta kostnader och hur dessa allokeras
till respektive produktgrupp for att fa en mer tillforlitlig allokering. Pa sd vis har
vi kunnat uppmarksamma fallféretaget pa de svagheter som allokeringsmodellen
har idag. Vi anser att den studie som vi har genomfort kan bidratill en féréndring
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av foretagets syn pa kostnadsfordelningen. Vi forvantar oss dven att resultatet kan
belysa ett orsak - och verkan samband mellan de indirekta kostnaderna och de
totala kostnaderna for produkterna. Ett exempel pa ett sadant samband gar att
finnainom Avfall. Idag gér en heltidstjanst & till att hamta kasserade tuggummin
for avidmning till avfall. Vi anser dérfor att det vore klokt att investera mer i
kvalitetssakring av produktionen, for att minska mangden kasserade tuggummin.
Det skulle i sin tur innebdra minskad tid for avfallsinsamling, men framfor allt
skulle dessa tuggummin kunna gatill forsaljning istéallet.

Vidare anser vi dven att studien har bidragit med att uppméarksamma kostnader
som eventuellt & onddiga eller for hoga. Malet med att inféra en ABC-kalkyl kan
vara just det, och teorin pekar speciellt pa att denna punkt &r betydelsefull. Inom
Quality Operation arbetar man delvis & det hdlet. Genom att certifiera
leverantOrerna kan arbetet minskas for olika tester och analyser. Det betyder att
man istéllet |1ater leverantrerna utforatesterna, for att undvika dubbel arbete.

Vi anser att Pfizer skulle ha nytta av att styra och leda féretaget med en mer
ABM inriktad styrning. Det skulle kunna bidra till att exempelvis icke
vardeskapande aktiviteter kan elimineras. Pa s sétt ar det majligt att ytterligare
Oka kundnyttan och darmed l6nsamheten. Som namns ovan har Quality
Operations borjat med att certifieraleverantorer. Det har &r ett exempel paen icke
véardeskapande aktivitet som belastar produkter i form av kostnader, men som kan
elimineras. Vi uppmuntrar detta tankande och vi tror att det skulle kunna bidratill
lagre kostnader eller att tiden skulle kunna utnyttjas pa ett béttre sétt. Exempel pa
korrigeringsaktiviteter & nar fel pa forpackningsmaterial upptécks. Det krévs da
att nya forpackningar bestélls och felaktiga returneras, och processen maste goras
om. Det hédr & ett tydligt exempel pa en negativ aktivitet, som inte skapar
kundvarde. Vart fordag & att &ven cetifiera leverantérerna av
forpackningsmaterial, for att undvika detta dubbelarbete. En sadan atgard far
dock inte paverka produktens kvalitet negativt.

6.3 ABC-metodens potential for fallforetaget

Vi vill understryka att var studie & en grov uppskattning av hur verkligheten ser
ut. Vi reserverar oss mot tillfalliga eller sumpméssiga fel som kan ha uppstatt
just under den tidsperioden som var studie speglar. Det &r viktigt att komma ihdg
att vi har modellerat verkligheten och att modellen alltid kan forfinas och goras
mer detaljrik. Det finns en balans mellan att uppfylla detaljrikedom och
uppdaterbarhet.
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Om studien skulle géras om enligt samma tillvagagangssétt, men under en annan
tidsperiod, kan vi inte garantera att resultatet skulle 6verensstamma helt med var
studies resultat. Det finns risk for vissatillfalliga skillnader. Vi finner dock att var
studie lampar sig vl for att pavisa potentialen med ABC-metoden.

Aven om resultaten i v&r undersdkning visar pa att den hégvolymproducerande
produktgruppen Gum, i vissa fall tar for lite kostnader enligt den befintliga
metoden tror vi anda att ett subventioneringsproblem foéreligger. Enligt
kénslighetsanalysen subventionerar produktgrupperna Patch och Microtab 6vriga
produktgrupper. Anledningen till resultatet vi har fatt fram tror vi, till viss del,
kan ligga i den korta undersokningsperioden, men aven de anstélldas instélning.
Manga ganger kan psykologiska faktorer spela in. De anstéllda vet att Gum
upptar en stor del av produktionen. Darmed kanske de omedvetet tror att mer tid
laggs pa just denna produktgrupp. Vi kan exempelvis inte garantera att
tidsrapporternainte har fylltsi pa ett godtyckligt sétt.

Med en ABM inriktad verksamhetsstyrning skulle avdelningarna ta fram en mer
tillforlitig alokering av de indirekta kostnaderna och darmed bli mer
kostnadsmedvetna. Detta kréver inte att gélva produktkakylen foljer mallen for
hur en klassisk ABC-kalkyl ser ut, men att allokeringen av de indirekta
kostnaderna bygger pa mer tillforlitliga underlag @n "feeling” och kénsla. Ett
liknande utférande som vi har gjort skulle kunna vara en bra metod.

Det har framkommit att fallféretaget i vissa fall har gjort eller borjat ta fram
béttre underlag for budgeten gdlande kostnadsallokeringen. Exempelvis har
Avfall haft rutinen att fyllai en form av tidsrapport, vilket visar pa att det funnits
en inriktning till en mer processorienterad verksamhetsstyrning. Vi tror darfor att
potentialen for en implementering av ABC-kalkylering tkar med det faktum att
viss kunskap redan existerar. Aven inom Tull/Import/Frakt, SCM, har man borjat
ta fram mer tillforlitliga underlag, infor budgeten 2006. Det tyder pa att det finns
en vilja och en efterstravan att fa fram mer tillférliga underlag som inte ar
baserade pa produktionsvolymen.

Ett inférande av ABC-kakylering behover inte inkrékta pa det befintliga
redovisningssystemet. Det befintliga redovisningssystemet kommer att kvarsta,
den enda skillnaden med att infora ABC-kalkylering blir de siffror som anvands i
redovisningen. Med en ABC-kalkyl kan det till exempel framkomma att en viss
produkt & mer |6nsam &n den tidigare verkade.

Enligt var studie ser vi att allokeringen enligt ABC-metoden skulle ge en annan

kostnadshild for fallforetaget. Vi kan darfor tanka oss att en implementering av en
ABC-kakyl skulle visa pa skillnader, a&ven om de i ala fal inte behdver vara
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enorma. Trots att vi genomfort en grov skattning, & det andock en
pekfingervisning om vad en fullstandig ABC-kalkyl skulle pavisa. Vi anser darfor
att ABC-metoden har potential for fallforetaget och att en implementering vore
fordelaktig. Med tanke pa att det réder en viss osikerhet om dagens
kostnadsallokering borde det vara ett bra aternativ. De tva reglerna, " The Willie
Sutton rule” och "The high diversity rule”, stodjer aven vart resonemang om att
vart fallforetag &r ett potentiellt objekt for en implementering av en ABC-kalkyl.

Det & framst ledningen som har stérst nytta av en ABC-kalkyl, eftersom
inférandet av en sadan kalkyl skulle ge en mer sann bild av kostnaden for varje
produkt och kund. Dé&rmed borde det rimligtvis vara av intresse for Pfizers
ledning att inféra en ABC- kakyl. Med tanke pa den ovisshet som féretagets
Controller beskrev, angaende produktlonsamheten och att procentallokeringarnai
budgeten inte bygger pa nagra vetenskapliga underlag, anser vi att det ytterligare
stérker argumenteringen for att inféra en ABC-kalkyl. Detta forutsétter dock
ledningens engagemang och styrning for att kunna fungera

Vi finner &ven att potentialen av metoden ligger i att den skulle kunna anvéndas
som benchmarking'’. Genom benchmarking skulle Pfizers olika Siter kunna
jamforas med varandra. Jamforelse skulle &en kunna ske med konkurrenter. Vi
tror att genom att skapa en inre konkurrens Okar foretaget sin yttre
konkurrenskraft. Det vore, for Siten i Helsingborg, intressant att vara den forsta i
koncernen att inféra en ABC-kalkyl, nagot som vi tror skulle visa pa framétanda
och initiativtagande.

6.4 Praktiskt tillvagagangssatt vid implementering av
en ABC-kalky!

Under studiens gang har vi fétt en inblick i hur foretaget fungerar och den
foretagskultur som réder. Genom véra erfarenheter frén studien, har vi bildat oss
en uppfattning om vad fallféretaget bor tanka pavid ett eventuellt inforande av en
ABC-kakyl. Vi anser att for ett lyckosamt genomférande maste de fyra
”framgangspunkterna” som namns i teorin uppfyllas. Dessa framhaller att
systemet maste ha stod fran ledningen, utférandet maste vare létt att forsta och
vara trovardigt, systemet maste vara tillgangligt, slutligen maste de anstéllda
inom foretaget kanna att det & delaktiga och "agare" av systemet. Den forsta
punkten, anser vi, & speciellt viktig eftersom fallforetaget har manga anstallda.
Om ledningens stod saknas, finns risk for att beslut kring ett nytt system inte
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kénns viktigt, och darmed inte genomférs med samma engagemang. Resultatet
blir dérmed inte lika kraftfullt. Vi har &ven insett vikten av ett datorsystem som &r
l&tt att anvanda och dar uppdateringar och uppfdljningar gér att genomfora
Eftersom ala anstallda medverkar i en aktivitet eller process, maste allakannasig
delaktiga och forsta att det som de utfor, har betydelse for helheten.

Det finns, enligt oss, flera alternativ for vart falforetag att narma sig ABC-
metoden. Utifran vara lardomar anser vi att ett forsta steg skulle kunna vara att
borja tanka ”i processer”. Med det menar vi att i ett initial skede &r det viktigare
att vanja sig vid att tanka att foretaget ar uppbyggt i processer och aktiviteter. Pa
sa vis kan implementeringen av en ABC-kalkyl ske stegvis. Vi foreslar darmed
att ledningen borjar med att identifiera processerna, nasta steg skulle bli att ta
fram aktiviteter och kostnadsdrivare, ndgot som var studie har bidragit med. Det
slutliga steget vore att inféra lampliga IT-system som gor det |&tt att uppdatera
och fa fram information med. Om foretaget implementerar en ABC-kalkyl,
foredar vi att foretaget arligen bor uppdatera underlaget for allokeringsmodellen,
forslagsvisi samband med budgeteringen.

Vi ser att det skulle vara genomforbart att infora en ABC-kalkyl pa produktniva.
Vi réder dock foretaget att vara uppméarksamma pa sa att kostnaden for
detaljrikedomen inte Gverstiger nyttan.

Vi tror det & positivt att ga stegvis tillvaga, eftersom foretaget har manga
avdelningar och underavdelningar med manga anstdllda. Pa sa vis blir
6vergangen mjuk och de anstéllda far kénna sig delaktiga och har tid att véanja sig
vid det nya tankeséttet. En annan fordel som vi ser med detta till vagagangssétt &r
att det ar lattare att upptacka processer och aktiviteter som inte &r vardeskapande
for kunden.

Vi skulle vidare rekommendera Pfizer att folja de tre stegen for att bana vég for
ABM. P4 sa vis skulle Pfizer kunna styra sin verksamhet bade pa kort -
(operativt) och lang (strategisk) sikt med hjap av ABC-metoden.

157 » i amforel se av egen verksamhet med den konkurrent som &r bést pé detta“ Engelsk - Svensk
Ekonomiordbok s.28
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7. Resultat och resultatdiskussion

| det har kapitlet amnar vi dela med oss av vara erfarenheter fran studien. Vi
kommer aven att féra en diskussion kring ABC-metodens potential inom
fallforetagets bransch och andra branscher.

7.1 Erhdllna erfarenheter fran studien

Vid ett inférande av en ABC-kalkyl i en organisation, &r det viktigt att det finns
ett bakomliggande syfte till varfér man vill inféra en ny kalkylmetod. Vi anser att
detta syfte maste vara klart och tydligt och &aven formedlat till alla i
organisationen som berdrs. Detta méarkte vi framforalt nar vi genomférde
intervjuerna. Vi tror att det hade varit |&ttare att fa information och personalens
fulla samarbetsvilja, om de varit helt inforstadda med Controllerns och vart
gemensamma syfte med studien, innan vi bestkte dem. Da vi genomfort studien
som en undersokning och inte i syfte att faktiskt implementera en ABC-kalkyl,
tror vi att det kan ha paverkat de olika personernas intresse och engagemang.

| studiens forstadium maérkte vi att foretaget hade stora indirekta kostnader och att
manga av aktiviteterna inom avdelningarna var mycket generella. Nar vi kom i
gang med studien forstod vi att subjektiva varderingar, bade véara egna och
varderingar fran intervjupersonerna, inte gick att undvika. Vi larde oss darmed
tidigt att det & viktigt att det finns befintlig statistik och information, som &r
relevant i sasmmanhanget. Det &r positivt att anvanda sig av den information som
redan finns, men den maste bearbetas och anvéandas vid en eventuell
implementering. Det faktum att vissa avdelningar anvander sig av mer statistik an
andra, men fér den sakens skull inte anvander den som underlag for
kostnadsallokeringen, har fétt oss att fundera. Kanske &r det sa att de indirekta
avdelningarna & néjda med den befintliga allokeringen och darfor véljer att inte
ifrégasitta den. Kanske &r det helt enkelt bristen pa kunskap inom omréde eller
oviljan till férandringar, som & anledningen till att allokeringsmodellen sdllan
uppdateras. Vi vill inte dra forhastade slutsatser om att detta Gverensstammer med
fallforetaget, men vi kan heller inte utesluta att sa ar fallet.

Vi tror att ett inféorande av en ABC-kakyl skulle innebdra en oOkad
kostnadsmedvetenhet inom hela foretaget. Vi tror inte att alla anstdllda idag ar
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medvetna om hur deras kostnader fordelas pa produkterna och vilka effekter en
snedvridning av dessa allokeringar far pa prissattningen och i forlangningen pa
[6nsamheten. Om Pfizer skulle kunna 6ka sin l6nsamhet, vilket alla féretag borde
strava efter, skulle det &ven kunna gagna de anstéllda.

Att vissa avdelningar inom foretaget borjat ténka och arbeta i de banor som en
ABC-metod foredlar, tror vi, underldttade véart arbete och & nagot som &ven
skulle underl&tta for foretaget vid ett eventuellt inforande.

Funderingar som uppkommit under studien & exempelvis om en implementering
av en ABC-kalkyl skulle vara mojlig att gora enbart pa Siten i Helsingborg, och
darmed utesluta koncernen som helhet. Att fOretaget préglas av amerikansk
foretagskultur déar mycket styrs centralt, kan forsvara ett sant forfarande. Vi tror
dock att det vore positivt att inforaen ABC-kalkyl, eftersom det inte paverkar den
externa redovisningen, men potentiellt 6kar konkurrenskraften.

Nagot som vi har reflekterar 6ver, & hur vi skulle ha gétt tillvaga om vi valt att
hadlla kvar vart ursprungssyfte och brutit ner de indirekta kostnaderna till
produktenhetsniva. Vi tror att det skulle krdva mer erfarenhet inom ABC-
kalkylering for att pa ett bra sétt genomfora en sadan undersokning. Framforallt
hade det kravt ett stérre engagemang fran fallforetagets sida att faktiskt
genomfora en sadan studie. Det begransade undersokningstiden forsvarar dven
studiens genomforande. Vi tror dock att det for foretaget vore intressant att ta
fram en ABC-kalkyl, som innefattar ala avdelningar som ger upphov till
indirekta kostnader. Resultatet av en sadan skulle kunna innebéra att kapaciteten
utnyttjas béttre i produktionen, eftersom vetskapen om produkternas |6nsamhet
skulle vara mer tillforlitig och darmed skulle “rétt” produkter prioriteras i
produktionen.

En viktig erfarenhet vi fatt, & kunskapen om att det kravs fler resurser i form av
kunskap, tid och system, for att pa bésta sétt kunna genomféra en ABC-kalkyl. Vi
rekommenderar darfor att om féretaget onskar implementera en ABC-kalkyl, bor
de vanda sig till konsulter inom omradet. Med deras hjalp kan de implementera
en ABC-kalkylering. Daremot bor foretag generellt inte forlita sig helt pa att det
ar konsulterna som "gor jobbet”, utan det krévs kunskap och engagemang fran
allainblandade, speciellt ledningen, for en lyckad implementering.

Vi &r dock positivt Overraskade Over att vi med de medel och resurser som fanns

oss till handa, hade méjlighet att fa ett bra grepp om foretaget och undersoka en
hog andel av de indirekta kostnaderna.
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7.2 ABC-metodens potential for branschen

Vi tror att liknande foretag inom I&kemedelsbranschen skulle finna ett intresse i
att undersoka vad ett inférande av en ABC-kalkyl skulle fa for effekter. Foretag
inom lékemedelsbranschen borde ha liknande aktiviteter och darfor uppleva
liknande resultat vid en sadan har studie. Troligt & att den produktgrupp som det
produceras mest av i volym, stér for en dltfor stor del av indirekta kostnader.
Enligt var studie behover visserligen inte detta géla genomgéende. Vissa
avdelningar kanske rentav lagger alldeles for laga kostnader pa just den
produktgrupp som produceras mest i jamférelse med den befintliga metoden. Det
som dock &r intressant, & just att pavisa var dessa skillnader ligger.

Vi tror att foretag inom lakemedelsbranschen skulle vinna konkurrensfordelar
genom att implementera ABC-kalkylering och genom att infora en mer ABM
orienterad verksamhetsstyrning. Genom att inféra det, skulle det bli 1&ttare att se
vilka produkter som & l6nsamma, mindre [6nsamma eller till och med
olonsamma. Det, i sin tur, kan komma att paverka prissattningen av produkterna.
Eftersom konkurrensen & hard, & det viktigt for foretag att kanna till sina
kostnader sa att de kan effektiviseras och darmed 6ka lonsamheten. Om man
bortser fran den svenska marknaden dér Apoteket har monopol pa forsaljning av
|&kemedel, kommer det hér att vara férdelaktigt for konsumenterna.
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8 Slutsats

| det har kapitlet amnar vi knyta ihop uppsatsen innehall och presentera de
slutsatser vi kommit fram till utifran var analys. Vi kommer ocksa att ge forslag
pa vidare forskning.

8.1 Slutdiskussion

Problemstéliningarna ligger till grund for var studie och syftet speglar vilket
resultat som vi 6nskar uppna med studien. Vi mérkte att under studiens gang blev
vi uppmarksammade pa andra intressanta fragestalIningar utGver vara egna och vi
mottes av andra tdnkvérdheter.

Vi har uppméarksammat problematiken med traditionell gavkostnadskalkylering,
och vi uppfattar subventioneringsproblemet som det mest framtréadande. Vi har i
var falstudie tagit fram en ny allokeringsmodell enligt ABC-metoden, for de
avdelningar som ger upphov till hégst andel indirekta kostnader. Som ett led i
analysen av modellen, har vi aven tagit fram en kandglighetsanalys som visar vad
det ackumulerade resultatet far for effekt pa avdelningarna. Vi hade forvantat oss
att den produktgrupp som produceras i stérst volym, Gum, skulle fa en lagre
andel indirekta kostnader, men det visade istdlet pad en marginell 6kning av
kostnaderna. Resultatet Gverensstamde altsd inte med véra forvantningar.
Emellertid & det de tva |agproducerande produktgrupperna NNS (nasspray) och
Inhaler som tydligt ger upphov till hogre kostnader. Enligt kanslighetsanalysen &r
det produktgrupperna Patch och Microtab som subventionerar de 6vriga
produktgrupper genom att idag sta for en for stor del av kostnadsmassan.

Vi har, i v& studie, vat att inte & ut de indirekta kostnaderna pa
produktenhetsniva och darmed inte tagit fram en faktisk ABC-kalkyl. Trots det
anser vi att vart resultat visar pa hur en eventuell ABC-kalkyl skulle se ut och
potentialen med denna. Vi ser att metoden har potential for vart fallféretag och
dess bransch. Framst skulle det fa positiva effekter pa kostnadsfordelningen och i
forlangningen pa lonsamheten.
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Vi & fullt medvetna om att vi ibland behtvt gbra vissa schablonmassiga
kostnadsfordelningar och att vissa subjektiva beddmningar inte kunnat undvikas
under processen. Teorierna maste anpassas efter varje foretags unika
forutsdttningar, vilket gor att teorin inte altid foljs till punkt och pricka i
praktiken. Det finns en "trade off” mellan att uppna full korrekthet och tiden och
resurserna som laggs ner. En viktig erfarenhet som vi har fatt med oss &r att det
kraver flexibilitet och analytisk forméaga hos dem som genomfér en studie eller en
implementering av en ABC-kalkyl, for att uppna bésta resultat.

8.2 Fordag pa vidare forskning

Under studiens gang har vi stott pa fragestallningar som vi, pa grund av bristande
resurser inte har haft méjlighet att besvara. Sadana funderingar har rort mindre
fragor men dven nya omraden som angransar till vart amnesomréde som vore
intressanta att utforska.

” Kunskap ar att inse vad man inte vet”

- Grekisk filosof
Harmed vill vi i punktform ge nagra forslag pa vidare forskning:

o Vilket skulle vara det basta tillvagagangssattet for en implementering av
en ABC-kalkyl?

e GOra en uppfdljningsstudie om vilka konsekvenser en implementering av
en ABC-kakyl f& for de anstdllda, produktsortimentet och

konsumenterna.

e Studera andra styrverktyg som JIT, Kaizen, och TQM i jamférelse med
ABM.

e Gora en jamforande studie av foretag for att, eventuellt, fa fram generella
icke vardeskapande aktiviteter.

Vill vi aven ge foérslag pa vidare forskning utanfér amnesomrade, men som vi har
uppmérksammat under studiens gang och som & hdgaktuella inom den
samhaélleliga debatten.

e Vadfér en avreglering av det svenska A poteksmonopolet for implikationer pa
|akemedel sproducenterna?

o Vilkaeffekter far forsajningen av nikotinersattningsprodukter efter rokforbudet
pa svenska restauranger?
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Bilaga 1

Intervjumall
Namn:

Avdelning:

Hur stora &r de totala kostnaderna for avdelningen?
Hur manga anstéllda jobbar pa avdelningen?
Vilken resurs anser du att ni forbrukar mest av?

personal (16n)

maskin/inventarier

energi

lokalyta
Vilkatyper av maskiner och inventarier anvander ni?

Vilka aktiviteter finnsinom avdel ningen?

Vilken aktivitet utgor den storsta delen? Tidsmassigt?

Hur manga arbetsuppgifter finnsinom varje aktivitet?

Vad bestdmmer/paverkar respektive aktivitet? Volym, tid, kg eller t ex
seriestorlek?

Skillnader mellan produkterna? (tank kostnadsdrivare)

Varfor ingér ingalonekostnader i er avdelning?
Om det finns négra, hur hoga lonekostnader har ni? Inkl. semesterers./soc.avg

VilkaM/I anvands till vilka aktiviteter? Vilka anvands just for GUM?
Ar en vecka representativ for nér det géller arbetsfordelning?

Gar det att urskilja aktiviteter mellan produktgrupper/artiklar
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Bilaga 2

Quality Operation
QC/Finished Products
Nicorette Lab 19 personer
FREDAG

Tid/antal Tid/antal Tid/antal Tid/antal Tid/antal Tid/antal Tid/antal
Kostnadsdrivare timmar timmar timmar timmar timmar timmar timmar
| Produkt Gum Patch NNS Inhaler Microtab Microlax Brus
Aktivitet

Analys av rdmaterial

Frislappning av ramaterial till
produktion

Analys av halvfardiga- &
fardiga produkter

Process Validering

Post Marketing Stability

Analyser pa forfragan fran
Produktion, Pharmaci avdeln.

Ovrigt

Ovriga kommentarer:




Telefonintervju med Cecilia Cederstrand och Maria Nilsson
2005-05-03 kl. 13.15

Det vore trevligt om du ville borja med en presentation av vad ni gor
och vilkatidigare uppdrag som ni har haft.

Vi a mest intresserade av det praktiska vid genomfdrandet av en
ABC-kalkyl pa ett foretag med manga avdelningar och produkter. Vi
ser idag problem med att allokera vissa kostnaderna som ar svara att
direkt hanfora till en viss produkt, exempelvis hyra eller administrativa
stodfunktioner. Nedan har vi stallt upp ett antal fragor som vi hoppas
kunna fa svar pa. Vi hoppas aven att vi kan fora en 6ppen dialog, med
frégor allteftersom.

oN o O~ W N B

Vad ar tidsperspektivet for inforandet av en ABC-kalkyl i ett
storre foretag?

Hur skulle du ga tillvaga vid inforandet av en ABC-kakyl i ett
stort foretag med manga produkter?

Har tidigare studier visat pa stora skillnader i resultat i
jamforel se med den befintliga kalkylen?

Kan enkater anvandas pa olika satt pa de olika avdelningarna?
Blir studien tillforlitlig om man gar tillvaga pa olika sétt?

Gar det att harleda kostnader till en artikel om det finns over
500st i produktionen? Hur?

Vad & aternativet om man inte kan bryta ner de indirekta
kostnadernartill produktenhetsniva?

Hur skulle allokering av hyreskostnader se ut?

Manga av de avdelningar som vi har tittat pa hor till en
" aktivitetsnivd’, som kallas foretagsstodjande, som ar endast en
stodfunktion. Dar fordelas kostnaderna mer schablonmassigt, -
finns det n&got sétt att undvika denna all okeringsproblematik?
Bygger ABC-kakylen pa manga antaganden (schabloner),
specidllt i foretag med manga produkter? — forlorar sitt varde?
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Fragor angdende prissattning

1.

N

o o ;W

N

o.

Nar ni far kostnaden for en produkt ifran produktionen, hur
satter Nni d& priset till era kunder? (ex. procentuellt palagg,
schabloner etc)

Vem ar det som ger er dessa produktkalkyler?
a. Sker det nAgon forhandling av kostnaderna med dessa?

Vilka ar era kunder?

Har dessa kunder i sin tur egna kunder?

Hur satts priset till slutkonsumenten?

Om ni saljer till grossister, har dessa en monopolistisk stallning
(vi tanker i det har fallet pa apoteket i Sverige) ar det detsamma
i andra lander?

Sker prissattningen olika till olika lander?

Hur mycket skulle kostnaden pa en produkt behova oka for att
Nni skulle behdva hdja priset?

Sker det prisforandringar fran ar till ar??
a Hur mycket kan det i sa fall variera?

10.Ar priset det storsta konkurrensmedlet?

11.

122.

a Om inte vad ar det storsta konkurrensmedl et™?

Hur ser konkurrensen ut pa dagens marknad? (antal aktorer, hot
eto)

Om Vvi har uppfattade ratt s ar det marknadsbolagen som

bestammer hur mycket av en produkt som ska produceras, vad
bygger ni dessa siffror pa?
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Bilaga 5

Fordelning av hyreskostnaderna, EHS

Kostnadsstélle | Bevakning Bevakning Avfall Totalt
Yta 246,5 201 1169 1616,5
Allokering i procent
Kostnadstélle Bevakning Bevakning Avfall
Gum 51% 37% 70%
Patch 12% 9% 2%
NNS 2% 6% 2%
Inhaler 11% 13% 2%
Mictab 6% 7% 2%
Miclax 9% 14% 8%
Brus 9% 14% 13%
Totalt 100% 100% 100%

Allokering i

m2

Kostnadstélle Bevakning Bevakning Avfall Total Total i %
Gum 126 74 818 1018 63%
Patch 30 18 26 73 5%
NNS 5 12 26 43 3%
Inhaler 27 26 26 79 5%
Mictab 15 14 26 55 3%
Miclax 22 28 94 144 9%
Brus 22 28 152 202 13%
Totalt 247 201 1169 1617 100%
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Bilaga 6

Fordelning av hyreskostnaderna, QO

Pack Raw
Kostnadsstélle | Ledning Microbio Release Dokument Release mat Compl mat Nicorette GL Totalt
Yta 4503 639 289 276 276 157 291 573 1197 805 4503
Allokering i procent

Pack Raw
Kostnadstélle | Ledning Microbio Release Dokument Release mat Compl mat Nicorette GL
Gum 40% 42% 40% 40% 100% 51% 40% 85% 41% 13%
Patch 20% 12% 20% 20% 12% 20% 4% 41% 6%
NNS 5% 7% 5% 5% 6% 5% 7% 1% 4%
Inhaler 10% 9% 10% 10% 7% 10% 4% 16% 3%
Mictab 10% 11% 10% 10% 4% 10% 1% 4%
Miclax 5% 10% 5% 5% 10% 5% 34%
Brus 10% 9% 10% 10% 10% 10% 36%
Totalt 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Allokering i
m2

Pack Raw Total i
Kostnadstélle | Ledning Microbio Release Dokument Release mat Compl mat Nicorette GL Total %
Gum 1801,2 268 115,6 110,4 276 80,1 116,4 487,1 490,8 104,7 2049 46%
Patch 900,6 77 57,8 55,2 18,8 58,2 22,9 490,8 48,3 829 18%
NNS 225,2 45 14,45 13,8 9,4 14,6 40,1 12,0 32,2 181 4%
Inhaler 450,3 58 28,9 27,6 11,0 29,1 22,9 191,5 24,2 393 9%
Mictab 450,3 70 28,9 27,6 6,3 29,1 12,0 32,2 206 5%
Miclax 225,2 64 14,45 13,8 15,7 14,6 273,7 396 9%
Brus 450,3 58 28,9 27,6 15,7 29,1 289,8 449 10%
Totalt 4503 639 289 276 276 157,0 291,0 573,0 1197,0 805,0 4503 100%
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Bilaga 7

Fordelning av hyreskostnaderna, SCM

Kostnadsstélle | 5050100 5051020 5051030 5050300 5050320 5050350 | 5050120 5050200 5050210 Totalt
Yta 106 539 161 28 10042 5361 28 188 81 16534
Allokering i procent
Kostnadstélle | 5050100 5051020 5051030 5050300 5050320 5050350 | 5050120 5050200 5050210
Gum 61% 61% 61% 38% 76% 58% 72% 40% 60%
Patch 15% 15% 15% 9% 0% 7% 3% 15% 15%
NNS 1% 1% 1% 9% 4% 1% 1% 3%
Inhaler 6% 6% 6% 12% 4% 7% 12% 14% 5%
Mictab 4% 4% 4% 9% 3% 2% 1% 8% 5%
Miclax 8% 8% 8% 9% 1% 18% 5% 11% 5%
Brus 5% 5% 5% 12% 12% 7% 6% 9% 10%
Totalt 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Allokering i m2

Total i
Kostnadstélle | 5050100 5051020 5051030 5050300 5050320 5050350 | 5050120 5050200 5050210 Total %
Gum 64,7 328,8 98,2 10,7 7631,9 3109,4 20,2 75,2 48,6 11387,7 69%
Patch 15,9 80,9 24,2 2,6 0,0 375,3 0,8 28,2 12,15 540,0 3%
NNS 1,1 54 1,6 2,6 401,7 53,6 0,3 5,6 0 471,9 3%
Inhaler 6,4 32,3 9,7 34 401,7 375,3 3,4 26,3 4,05 862,4 5%
Mictab 4,2 21,6 6,4 2,6 301,3 107,2 0,3 15,0 4,05 462,7 3%
Miclax 8,5 43,1 12,9 2,6 100,4 965,0 1,4 20,7 4,05 1158,6 7%
Brus 5,3 27,0 8,1 3,4 1205,0 375,3 1,7 16,9 8,1 1650,7 10%
Totalt 106 539,0 161,0 28,0 10042 5361 28,0 188,0 81 16534,0 100%
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Bilaga 8

Enviroment, Health and Security

Resurser: Personal, fastighetsyta, maskiner, vatten,el och energi
Avdelning Brandbevakning Security Avfall
DoU for
Aktiviteter: sprinklessystem Stationar bevakning Hamtning av avfall

Besiktning av
lokalerna

Larmbevakning
Bevakningsronder

(mottagningsavagifter)

Kostnadsdrivare: Antal timmar

Antal timmar

Antal ton
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Bilaga 9

QUALITY OPERATION

Resurser: Personal, fastighetsyta, vatten, el och energi
Avdelning Microbiology Packaging Raw materials Nicorette Lab General Line
Microbio test Kemisk analys av
ramaterial/fardiga Packnings kontroll ramaterial Y Analys av rdmaterial Analys av rdmaterial
. produkter
Aktiviteter

Microbio test paketering

Overvakning av
hygienen i produktionen

Kvalificering och
validering av
produktionsprocesser

GMP Utbildning

Inspektion av mottagna
forpackningsmaterial

Release av férpack
material till prod

Lev granskning av forp
material

Kdp ordrar
(dokumentation)

Frislappning av
ramaterial till produktion

Frislappning av
ramaterial till produktion

Analys av halvfardiga-
& fardiga produkter

Process Validering

Post Marketing Stability

Analyser pa forfragan

Frislappning av
ramaterial till produktion

Analys av halvfardiga-
& fardiga produkter

LIMS - Support

Process Validering

IPM Leverantdrskvalificering fran Produktion, Post Marketing Stability
Pharmaci avdeln.
Omhandertagande av Analyser pa forfragan
klagomal pa fran Produktion,
leveranttrer Pharmaci avdeln.
Kostnadsdrivare: Antal timmar Antal timmar Antal timmar Antal timmar Antal timmar
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Bilaga 10

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Resurser: Personal, fastighetsyta, maskiner, vatten, el och energi
Forrad, provtagning o )
_ Import och tull och avfallshantering Centraluppvagning Order och skeppning Lager
Avdelning
Aktiviteter: Orderadministration,
Koordinering och dokumentframtagning Mottagning,

styrning av
inkommande
transporter till
fabriken

Hantering av
skador och
reklammationer for
gods som skadats
under transport

Tullfrdgor och
ansdkan om
restitution

Handlaggning av
Intrastatredovisning

Mottagning, lagring
och leverans av
insatsmaterial till
produktionen

ID kontroll och
provtagning av ravaror
och
férpackningsmaterial

Hamtning av restavfall,
hamtning av brannbart

Hamtning av
kassationer

Uppvéagning,
dispensering och
leverans av ravaror
till produktionen

och fakturering av
leveranser till
marknadsbolag och
agenter

Transportadministration

lagring och leverans
av fardigvaror till
marknadsbolag och
agenter

Kostnadsdrivare:

Antal timmar

Antal provtagningar
Antal timmar

Antal timmar
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Antal timmar

Yta




