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Forord

Dette kompendiet har som formal & gi en oversikt over pensum i BED040 -

Okonomisystemer og styring. Kompendiet er ikke laget for & erstatte forelesninger eller

pensumlitteratur, men heller som et supplement ved arbeid med faget.

Kompendiet er basert pad forelesningsnotater, lereboken Cost Accounting, 14. utg. av

Horngren, Dater & Rajan og eksamensoppgaver. Det som stir i parentes i hvert kapittel i

kompendiet henviser til titherende kapittel i boken.

Kompendiet folger forelesningsrekken i 2014 og tar for seg fire temaer: kostnadsestimering
og kostnadsfordeling (kap. 1-3), beslutninger (kap. 4-5), prestasjonsmaling (kap. 6-9) og
styringssystemer (kap.10-13). Figuren nedenfor viser koblingen mellom de ulike delene.
Kostnadsestimering og kostnadsfordeling er viktig for & kunne estimere og fordele

kostnadene riktig, slik at vi tar beslutninger pé riktig grunnlag og maler disse riktig. Forste

del legger derfor grunnlaget for de tre andre temaene.

Styringssystemer
(Kap. 10-13)

/\

Beslutninger
(Kap. 4-5)

Faget skiller seg fra andre BED-fag ved at faget ogsé trekker inn momenter fra fagomréder.
Faget er et integrasjonsfag, og mé ses i sammenheng i en storre helhet. Beslutningene bygger

pé beregningene, men i dette faget ma man ogsa ta andre kvalitative avveininger. Noe som

gér igjen i dette faget er: "Det kommer an pa".

Lykke til med fagef! pad” I'

Martin Hoahg Nguyen I

Prestasjonsmaling
(Kap. 6-9)
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1. Produktkalkulering: ABC og ABM (kap. 5 og 9)

Kostnadskalkyler er nyttige for prissetting, lennsomhetsvurderinger, valg av produktmiks og
nér andre produktrelaterte beslutninger skal tas. Bedrifter produserer ulike typer produkter,
derfor er det viktig & finne ut om disse er lennsomme. ABC-kalkyler hjelper bedrifter a se

hvilke produkter man tjener penger, og beslutningene baserer seg pa dette.

For eksempel hjelper ABC-kalkyler BI for & se hvilke fag som er lennsomme, Norwegian
om hvilke ruter de skal tilby eller Hansa om hvilke typer brus som er lennsomme. Volum er

et viktig stikkord pa hvilke produkter som er lennsomme.

1.1 ABC-kalkyle

Ved bruk av ABC-kalkyle (aktivitetsbasertkalkyle) fordeler man kostnadene etter forbruket
av ressurser til & produsere ulike typer produkter. Kort oppsummert gar ABC-kalkylen ut pa:
e Prover & fordele kostnadene direkte fremfor indirekte.
o Anvender fordelingsnekler som viser hva som forarsaker kostnader (kostnadsdrivere)
e Skillet mellom variable og faste kostnader forsvinner. Kostnadene er variable pa
ulike nivéer (kostnadshierarki). .

o Skiller ut kostnader for ubenyttet kapasitet.

I ABC-kalkylen ser man pa ulike aktiviteter som driver ulike kostnader. Fokuset er pa
individuelle aktiviteter som kreves for & produsere produktet. Sagt pd en annen mate:
bedriften splitter opp verdikjeden opp i ulike aktiviteter og priser disse, for deretter fordeler
kostnadene til produkter ut fra forbruket av de ulike aktiviteter. Man fokuserer pd hvilke

aktiviteter som driver de ulike typer kostnadene.

1

. Videre anses alle kostnader 4 vare variable pd ulike nivder. Disse nivéene kalles for

' Kostnadshierarki og.kan deles i enhetsnivd, serienivi, produktnivd og bedriftsniva.

Inndelingen med eksempler vises pa neste side.
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Figur 1: Kostnadshierarki.

1.2 Kostnader for ubenyttet kapasitet

ABC-kalkylen skiller mellom benyttet og ubenyttet kapasitet. Kostnader for ubenyttet
kapasitet skilles ut, og fordeles ikke til produktene for & unngd «dedens spiraly. Det vil si at
kostnader fordeles mellom ferre enheter slik at man pa eke prisen p& produktet for & dekke

kostnadene, dette forer igjen til enda lavere etterspersel og ytterligere prisgkning.

Eksempel
Vi tar et eksempel for beregning av ubenyttet kapasitet. Kostnad per méned pa 12 000 000.

Hva blir kostnaden per time?
e Teoretisk kapasitet (full utnyttelse): 6 000t > 2 000 kr/t
o Praktisk kapasitet (teoretisk kap. minus unngéelige avbrytelser): 5 000t > 2 400 kr/t
e Budsjettert kapasitet (produksjon dekker ettersperselen): 4 000t > 3 000 kr/t

ABC-kalkylen bruker praktisk kapasitet som utgangspunkt. Ved bruk av budsjettert kapasitet

overpriser man seg selv og havner i «dedens spiral».

Kostnaden vi skal fordele produktene bhr dermed lik:
_ 3 4000t x 2 400kr =9 600000 kr
Vihar 1 OOO timer ledig kapasitet (5 000t — 4 000t) Kostnaden for ledig kapasitet blir pa:
1000t x 2 400 kr = 2 400 000 kr



1.3 Implementering av ABC-kalkyler

Implementering av ABC-kalkyler kan gjeres etter folgende steg:

Identifiser de produktene hvor kostnadene skal kalkuleres (kostnadsobjektene)
Identifiser de direkte kostnadene som péleper ved produksjon av hvert produkt.

Velg fordelingsnekler som viser hva som forarsaker kostnader, for sa & fordele de
indirekte kostnadene til produktene.

Identifiser indirekte kostnader knyttet til hver fordelingsnekkel.

Beregn enhetskostnaden for hver fordelingsnekkel som er brukt for & fordele
indirekte kostnader til produktet. For eksempel kostnad per omstilling.

Beregn den indirekte kostnaden som skal fordeles til hvert produkt.

Summer alle direkte og indirekte kostnader som er knyttet til produktet.

1.4 Konsekvenser av ABC-kalkyle

ABC-kalkyle trekker oppmerksomheten p& kostnadene ved at man ser hvilke aktiviteter som

driver kostnadene til de ulike produkter. Videre er det kostnadskrevende & drive med ABC

pa grunn av mye registrering. Det er hensiktsmessig 4 utfere det sporadisk, ndr man ser at

lennsombheten er lav, for & fa frem kostnadene og ta beslutninger for & forberede dette. Andre

effekter av ABC er:

Produkter med lav volum blir (ofte) mindre lennsomme pga. kostnadshierarkiet
fordeler kostnader pa hoyere nivder. Dette gjelder spesielt omstillingskostnader.
Komplekse produkter blir (ofte) mindre lennsomme pga. flere kostnader fordeles til
produktet.

Mer fokus pé det som forarsaker kostnader.

Okt forstaelse for ineffektivitet.

Mer fokus pa ledig kapasitet.



2. Estimering av kostnadsfunksjoner (kap. 10)

For & kunne ta strategiske beslutninger ma vi kunne forstd hvordan kostnader endres nar
andre faktorer som aktivitetsnivd og mengde forandres. Utfordringen er & finne ut hva som
ligger bak de kausale sammenhengen til kostnaden, altsd som gjer at kostnader eker hvis
denne faktoren okes. For & kunne estimere kostnadsfunksjonen ma vi finne ut hva
kostnadsdriveren er. Det finnes tre underliggende faktorer som kan forklare dette:

e Fysisk sammenheng (observerbare)

o Kontraktmessige sammenhenger (gjennom kontakten)

e Implisitte sammenhenger (vanskelig & observere)

2.1 Metoder for estimering av kostnadsfunksjoner

Det finnes flere metoder for estimering:
1. Ingenisrmetoden (observasjoner): Analyse av fysiske forhold mellom input og
output.

F.eks.: Posten floy rundt i Norge og observerte postbudene.

2. Konferansemetoden (erfaringer): Analyse av kostnadsdrivere samlet fra alle
avdelinger. For eksempel kartlegging av hvor mye tid bedriften bruker pa ulike
aktiviteter.

Intervjuer/sperreskjema/ekspertgruppe

3. Kontoplanmetoden (regnskap): Analyse og klassifisering av viktige kostnader i
regnskapet. '
F.eks.: Analyse av lennskostnader.

,4.' Kvantitative teknikker (datasett): Bruk av tidsserier og tverrsnittsanalyser fra
tidligere observasjoner for z’i. predikere fremtidige hendeI;ofe;; .'I BEDO040 fokuserer vi
"pé to metoder:
. oa Hoy-lav-metoden
s Regresjonsanalyse
NB! Fokus pa dette i BED040



2.2 Kvantitative teknikker

Vi skal na se pa to metoder for & estimere kostnadsfunksjoner basert pd kvantitative data:
hoy-lav-metoden og regresjonsanalyse. Utfordringen er forst og fremst & bestemme den
avhengige (kostnaden som skal estimeres) og identifisere den uavhengige variabelen
(kostnadsdriver). Et eksempel er at den avhengige variabelen er lgnnskostnaden og den

uavhengige antall timer, siden antall timer ofte har en sammenheng med lennskostnad.

2.2.1 Fremgangsmate ved estimering basert pa kvantitative
analyser

1. Velg den avhengige variabelen (y), det vil si den kostnaden som skal estimeres.
F.eks.: Lonnskostnader

2. Identifiser den uavhengige variabelen eller kostnadsdriveren (x). Disse ma veare
malbare og ha en gkonomisk rimelig sammenheng med den avhengige variabelen. Vi
diskuterer dette na@rmere under regresjonsanalysen.

3. Samle inn data om variabelen/kostnadsdriveren gjennom intervjuer, studier eller
andre kilder (f.eks. lonnssystemet).

4. Plott inn data.

5. Estimer kostnadsfunksjonen ved bruk av hgy-lav-metoden eller regresjonsanalysen.

6. Evaluer kostnadsdriver og estimert kostnadsfunksjon.

2.2.2 Hoy-lav-metoden
En enkel estimering er hay-lav-metoden, som estimerer basert pd den hayeste og laveste
observasjoner. Basert pd disse to observasjonene skal vi finne (1) stigningstallet og (2)
konstantleddet i folgende kostnadsfunksjon:

y =a+ bx

- Stigningstallet finner vi ved & bruke ettpunktsformelen fra ungdomsskolen:
Vi b= Yhoy ~ Viav

Xhgy ".;)fiav

Konstantleddet finner " vi ved 4 sette inn tallene fra den ene observasjonen i

kostnadsfunksjonen og lgse for kostnadsleddet.



Eksempel: Vinmonopolet
La oss ta et eksempel fra et case fra Vinmonopolet. Vi gnsker & si noe om hvor mange timer

som har blitt brukt kan forklares av antall enheter som er solgt i butikken.

Timer og enheter

30000

25000 + e ®
20000 »

£ 15000

10000

5000

0

Timer

0,0 200,0 400,0 600,0 800,0 1000,0 1200,0
Enheter

Figur 2: Observasjoner fra Vinmonopolet

Fra diagrammet finner vi ut at:
e Minst utsalg: 75 000 enheter; 4 400 timer
e Storst utsalg: 1 034 000 enheter; 25 150 timer

Vi far dermed:

Antall timer b 25150 — 4 400

= Antall 1000 enh. 1034 75 L0 fimerper 1000 enh

Konstantleddet finner vi ved & putte en av observasjonene inn i funksjonen
4440 =a+ 21,64 x 75’
a=2770

Kostnadsfunksjonen blir dermed:
Timeforbruk = 2 770 + 21,64 X Antall 1000 enheter solgt

e
Dette Betyf at Vinmonopolet i Norééb'ruk@r 2 770 faste timer og 21,64 timer per solgte 1000
enheter. - .

En svakhet med denne metoden er at observasjonene ikke ngdvendigvis er representative.

Det kunne hendt at den hoyeste observasjonen vi hadde var en ekstremobservasjon.
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2.2.3 Regresjonsanalyse

I en regresjonsanalyse benytter vi av oss alle innsamlede observasjoner (evt. renset for

ekstremverdier) for & estimere kostnadsfunksjonen. Ved bruk av en statisk metode, minste

kvadratsmetode, maler vi hvordan den avhengige variabelen endres nir den uavhengige

variabelen endres. Vi skiller mellom enkel regresjon (en variabel) og multippel regresjon (to

eller flere variabler).

I en regresjonsanalyse gjor vi folgende antagelser:

Linezr sammenheng mellom X og Y.

Konstant varians av residual (homoskedastisitet). Residualene er upévirket av
kostnadsdriverens niva.

Uavhengige residualer (ikke autokorrelasjon). At observasjonene ikke er avhengig fra
et punkt til neste.

Normalfordelte residualer.

Uavhengige variabler. At for eksempel antall enheter og antall liter som den

uavhengige variabelen ikke brukes samtidig i regresjonsanalysen.

Evaluering av regresjonsanalysen

Naér regresjonsanalysen er gjennomfort gjer vi felgende evalueringer av analysen:

Okonomisk rimelighet/plausibilitet: Er det fornuftig a tro at det er en kausal sammenheng?

For eksempel er det rimelig & anta en positiv arsaks-virkningssammenheng mellom
antall timer bruker og antall solgte enheter, mens det er heller tvilsom gkonomisk
sammenheng mellom husleie og drivstoffkostnader.

Ma ogsé vurdere fortegn. Det er ogsa tvilsomt at antall enheter solgt bidrar til ferre

timer brukt.

Funksjonens totale forklaringsgrad: Hvor mye av den avhengige variabelen kan forklares

- avmodellen?

R2 (justert) > 0,3 er bra.

Forklaringsgraden til en enkelte variabel: Forarsaker endring i den uavhengige variabelen

signifikante endringer i den avhengige variabelen?

P-verdier <0,05
T-verdier (absolutt) > 1,96
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Holder antagelsene? Holder antagelsene for regresjonen?
- Uavhengige feilledd med konstant varians
- Ikke-linezere sammenhenger

- Multikolinearitet

Eksempel: Vinmonopolet

Vi ser igjen pd Vinmonopolet og sammenhengen mellom timeforbruk og antall solgte
enheter. Vi har estimert folgende funksjon:
Timeforbruk = Faste timer + b X Antall solgte 1000 enheter

Fra regresjonsanalysen far vi folgende data:

Regresjonsstabstikc
Multippel R 0,936974659
R-kvadrat 0.877921512
Justert R-kvadrat
Standardfeil 1835,265975
Observasjoner 113
Vanansanalyse

fg SK GK F Signifians-F

Regresjon 1 2688670314 2688670314 798251101 1,63875E-52
Residualer M 373870333 3368201,198
Totalt 112 3062540647

Standardfed t-Stat P-verdi  Nederste 95% @verste 95%
371,1269043 5539712723 20602F-07 1320,523931 2791,348937
0,788391775 2825333787 1,6387E-5 1,00143825 24,16953358

Figur 3: Regresjonsanalyse av Vinmonopolet.

Skjeeringspunkt
X-vanabei 1

Fra regresjonsanalysen kan vi lese at vi har folgende kostnadsfunksjon:

Timeforbruk = 2 056 + 22,59 X Antall solgte 1000 enheter

Vi evaluerer regresjonsanalysen:

e Det er rimelig 4 anta at det er en sammenheng mellom antall timer man bruker og
antall enheter man selger. Fortegnet er ogsa rimelig, siden jo mer man selger, jo mer
tid vil man normalt bruke.

e Forklaringskraften er pa 87 %, noe som bet'yr. at modellen forklarer nesten all
timeforbruket. Iy % ‘ E _

"o Den uavﬁe’ngige vaﬁ_a,belen er signifikant forskjellig .fra null, med en p-verdi pé--'
tilnermet lik 0. Den uavhengige variabelen forarsaker signifikante endringer i den

avhengige variabelen.

e Vi har ingen opplysninger for 4 sjekke om antagelsene holder.
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2.2.4 Spesielle variasjonsmegnstre
De kvantitative analysene vi har gjort har forutsatt en linezer sammenheng, men det er ikke
alltid dette er tilfellet.
¢ Kostnadshierarkier: Linezre sasmmenhenger pé ulike nivéer.
- For eksempel er kostnader knyttet til forelesninger avhengig av antall
studenter pa ulike nivaer.
e Ikke-linezere sammenhenger: Andre ganger er ikke kostnadsfunksjonen lineer.
- Stordriftsfordeler
- Leringskurver: man lerer mer intensivt over lengre tid med samme
arbeidsoppgaver. Kostnadene er derfor avtagende. Logaritmisk regresjon er
bedre.

2.2.5 Dataproblemer

Det er ikke alltid dataene vi samler inn stemmer helt med virkeligheten. Dette kan komme av
flere ting:
e Periodiseringsproblemer
e Fordelte faste kostnader
o Ulike tidsintervaller for ulike variabler (er vi innenfor det relevante omradet)?
e Andre troverdighetsproblemer:
- Feilregistrering
- Manglende observasjoner
- Manglende spesifisering

- Inflasjonspéavirkning
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3. Kostnadsfordelinger — mellom enheter (kap. 15)

Kostnadsfordeling mellom enheter gir viktig informasjonsgrunnlag for strategiske og
produksjonsmessige avgjerelser. Som regel fordeler vi kostnadene fra stetteavdelingene over
til hovedavdelinger basert p4 forbruket hovedavdelingen bruker i stotteavdelingen. Dette
gjor vi fordi:

e Kommunisere ressursbruk for 4 rasjonalisere forbruket

e Redusere (over)forbruk

¢ Kostnadskontroll

e Kapasitetsplanlegging

¢ Outsourcingsbeslutninger

e Prisreguleringer

3.1 Fordeling av kostnader mellom enheter

Nér vi fordeler kostnader fordeler vi etter felgende faktorer:
e En eller flere fordelingsnekler
o Virkelig eller budsjetterte kostnader
e Virkelig eller budsjettert forbruk (evt. praktisk kapasitet)

Etter vi har bestemt oss hvordan vi skal fordele kostnadene, md vi ogsd bestemme oss
hvilken metode vi skal bruke for & fordele stetteavdelingens kostnader: (1) direkte, (2)
stegvis eller (3) kryssmetoden.

3.1.1 Valg av fordelingsngkler

Vi kan fordele kostnadene etter to rate-systemer (dual-rate) og en rate-system (single-rate).

To rate-systemer: Skiller mellom variable og faste kostnader fra hverandre.
_ - Fordeler: Férrfrgm- kostnaden ved endret produksjon. Mer ngyaktig siden man far
frem kostnaden ved a _ehdrg produksjonen.
- Ulemper: Mer tid- 6 g réssurskrevende enn en rate-system. .
- Fordel de faste kostnader etter budsjettert forbruk og variable kostnader etter virkelig
forbruk.
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En rate-systemer: Har en rate for alle kostnadene, skiller ikke mellom variable og faste
kostnader. Fordeler etter virkelig forbruk.
- Fordeler: Enklere (ikke alltid lett & vite hva som er faste kostnader) og mindre
tidkrevende, lettere & sammenligne kostnadene.
- Ulemper: Gir insentiver til & bygge ned kapasitet fordi de faste kostnadene ogsd
fordeles pa enhetene, og man kan komme i «dedens spiral». Kommuniserer ikke

kostnadene p& marginen.

3.1.2 Virkelig eller budsjetterte kostnader?

Neste vurdering er om man skal fordele kostnadene etter virkelige og budsjetterte kostnader.

Ved 4 fordele etter virkelige kostnader far man fordelt alle kostnadene.
- Fordeler: Den selgende avdeling har ingen risiko for tap eller gevinst.
- Ulemper: Mottakeren av kostnadene fir ansvaret for avviket og vet ikke kostnaden

pa forhand. Gjer det vanskelig & ta beslutninger.

Ved & fordele etter budsjetterte kostnader fordeler man kostnadene pa forhand.
- Fordeler: Avdelingene klar over kostnadene pa forhdnd, og kan ta beslutninger pa
bakgrunn av dette. )

- Ulemper: Den selgende avdeling ma dekke ugunstig avvik, gir insentiv for & vare

effektive.

Variable kostnader skal alltid fordeles etter virkelig forbruk. Bade fordeler og ulemper &
fordele de faste kostnader etter budsjettert eller virkelig kostnader.

3.1.3 Virkelig eller budsjettert forbruk?

Den tredje vurderingen er om man skal fordele kostnadene etter virkelige eller budsjettert

forbruk. :

Ved & fi)'rd'ele etter virkelig forbruk er at ﬂé-"‘éydelingene som bruker mest mé betale mest.
- Fordel: Fjerner insentivet til & gﬁdcrestimere sitt forbruk’ (sdm ‘man har ved
budsjéttert forbruk)

- Ulempe: Vet ikke kostnaden for perioden er over.
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Ved & fordele etter budsjettert forbruk vil den kjgpende avdeling vite kostnadene pa
forhand, vavhengig av den faktiske bruken.
- Fordel ved bade kortsiktig og langsiktig planlegging.

- Ulempe: Insentiver for 4 underestimere sitt forbruk.

Man ber fordele de variable kostnadene etter virkelig forbruk (siden dette har en direkte
effekt pa kostnaden) og de faste kostnadene etter budsjettert (siden de er relativt faste).

Et tredje alternativ er & fordele etter praktisk kapasitet. Da fordeler man ikke ledig

kapasitet.
- Fordeler: Avdelingene blir ikke belastet for ubenyttet kapasitet, og man unngér

«dedens spiral».

- Ulemper: Kan oppsté en konflikt om hvem som skal dekke ledig kapasitet. Kan vare

vanskelig & definere praktisk kapasitet.

3.1.4 Valg av fordelingsmetode

Vi har som sagt tre méter man kan fordele stotteavdelingens kostnader pé: direkte, stegvis og
kryssmetoden. Vi bruker et eksempel fra boken for & forklare de ulike metodene. Vi har to
stotteavdelinger og to hovedavdelinger med felgende forbruk og kostnader som skal

fordeles:

Stetteavdelinger Hovedavdelinger

Vedlikehold
Kost: 6 300 000
(80 000 t)

4

Produksjon

10% | 20%

IT avdeling \
Kost: 1 452 150 e
(5.000t)

Montasje

A} ~

Figur 4: Kostnader og forbruk i de ulike avdellhéé,ne.
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Direkte metoden

Direkte metoden ser bort fra den interne leveransen mellom stetteavdelingene, og fordeler
kostnadene direkte til hovedavdelingene fra stetteavdelingene. Her fordeles det for lite

kostnader til produksjonsavdelingen siden de bruker relativt lite fra stetteavdelingen med

hayest kostnader.

Stotteavdelinger

Vedlikehold
Kost: 6 300 000
(80 000 1)

Hovedavdelinger

30%; 3/8; 2 362 500
)

\ /
109 20%
— ><\.

IT avdeling
Kost: 1 452 150
(5000 t)

Produksjon
3653 300 (for lavi)

80%; 8/9; 1

290 800

50% OK§; 3 937 504

10%; 1/9; 161 350

Montasje
4 098 850 (for heyt)

Figur 5: Fordeling av kostnadene mellom avdelingene etter den direkte

metoden.

Stegvis metode

Stegvis metode ser bort fra den ene internleveransen mellom stetteavdelingene. Kostnadene

blir fordelt delvis og skjevt. Fra figuren fordeler vi kostnadene ved vedlikehold over til IT-

avdelingen, for vi fordeler kostnadene utover avdelingene.

Statteavdelinger Hovedavdelinger
Vedlikehold Produksjon
. 30%; 1 890 000
Koi;oso?é)%ot;mo /| 4 300 800 (for hayt)
: i 80%; &/9; 2,410 80D
T 20%; 1 260 00
%:3150000
IT avdeling : Montasjé
K(:'S: ;61)5301050 > 3 451 350 (for lavt)
L) 10%; 1/9; 301 350

Figur 6: Stegvise metode.
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Kryssmetoden

Kryssmetoden tar hensyn til den interne leveransen mellom stetteavdelingene. Man fordeler
forst kostnadene mellom stgtteavdelingene, for man fordeler de ut til hovedavdelingene.
Dette metoden er den «riktige» metoden og fordeler kostnadene riktig. Ulempen er at

metoden er kompleks og det er ikke alltid vi har all data vi trenger.

Stotteavdelinger Hovedavdelinger
Vedlikehold Produksion
Kost: 6-306-060- WA (4187 0125)
6 576 750 il
X
80%; 2 214 000
10% 20%
276 750 1315 350 50%; 3 288 375
IT avdeling Montasje
Kost: 1452150~ 10% 276750 (3 565 125)
2 767 500 &

Figur 7: Kryssmetoden.
Vi kan finne kostnadene i stetteavdelingene nér vi tar hensyn til den interne leveransen ved &
lose ligningssettet:
Vedlikehold = 6 300 000 + 0,1 x IT
IT =1452 150 + 0,2 x Vedlikehold

Vedlikehold = 6 576 750 og IT = 2 767 000
Deretter fordeler vi kostnadene fra stetteavdelingene til hovedavdelingene pa vanlig méte.

Tips: Hvis det relative forbruket i avdelingene er lik spiller det ingen rolle hvilken metode
man bruker (da kan man bruke den direkte metoden og spare tid).
- Arsaken til at forskjellene oppstar kommer av det relative forbruket.

e .
LN §

Oppsummert .~ "~

Metode - *| Produksjon Montasje - Feil

Direkte "} 3653300 4 098 850 For mye til montasje |-
Steg — vedlikehold 4300 800 3 451 350 ‘ For mye til '
forst produksjon

Kryss (resiprokal) 4187025 3 565 125 Riktig
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3.2 Deling av felleskostnader og inntektsfordeling

Felleskostnader er kostnader fra en felles aktivitet. Noen ganger skal man fordele disse
kostnadene. Vi kan bruke tre metoder for & fordele kostnadene: stand-alone,

serkostnadsmetoden og shapley (snittet av kostnadene i srkostnadsmetoden)

3.2.1 Felleskostnader

Vi bruker et eksempel for & vise de tre ulike metodene. Fordeling av inntekt gjores pa

tilsvarende mate.

Eksempel: Fly fra Kristiansand-Oslo-Bergen
Trond Bjernedak skal til Oslo for & holde foredrag til MBA og til Bergen for & holde
foredrag pA NHH fra Kristiansand. Vi har felgende billettpriser:

MBA: Kristiansand — Oslo: 1 600 kr
NHH: Kristiansand — Bergen: 2 400 kr
Kristiansand-Oslo-Bergen: 3 000 kr

Hvordan skal kostnadene fordeles?

1) Stand-alone: Ser pa den relative fordelingen om vi hadde flydd til hver by, og
fordeler felleskostnaden basert pa dette.

| MBA | NHH
1600 2400
3000 x| ——= i
‘ 7000 1200 ' 7000 1800

2) Szrkostnadsmetoden: Lar den ene avdelingen betale den «vanlige» prisen, og la

den andre ta resten av kostnaden.
| MBA | NHH

." Alt. 1 (MBA primar) 1 600 3000 — 1600 = 1400
:° Alt.2(NHH primer) | 31000 — 2 400 = 600 2 400

3) Shapley: Tar gjennomsnittet av de to alternativene fra setkostnadsmetoden.
MBA | NHH -

1600 + 600 1400+ 2400
—2-=1100 =1900

2
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4. Beslutningsrelevante kostnader (kap. 11)

Beslutningsrelevante kostnader ser p& hvilke kostnader man skal ta hensyn til ved ulike
beslutninger. Hva som er relevant avhenger av tidsperspektivet vi ser pd, alts& om vi tar

strategiske eller taktiske beslutninger.

Relevante kostnader er forventede fremtidige kostnader som endrer seg ved ulike
beslutningsalternativer, mens relevante inntekter er forventede inntekter som endrer seg ved
ulike beslutningsalternativer. Det er tre typer kostnader som er relevante & vurdere ved en

beslutning: serkostnad, alternativkostnad og eksterne virkninger.

Szerkostnad (incremental cost): Kostnad som kan identifiseres med den aktuelle handlingen,

og som kan endres av beslutningen.

Alternativkostnaden: Det som maksimalt er ofret ved & bruke begrensende ressurser til et
bestemt formal. Selv om kostnaden ikke endrer seg som folge av en beslutning, kan vi ga

glipp av alternative formal.

Ekstern virkning: Om beslutningen pavirker andre faktorer. For eksempel hindre annet salg
til en hayere pris.

4.1 Engangsordre

En bedrift ensker 4 finne ut om det lonner seg 4 selge 5 000 handkler til et hotell for $11 per
stykk. Bedriften har ledig kapasitet. Vi har ogsé disse opplysninger:

Variable kostnader: $7,50 per enhet
Markedsforing (bade faste og variable): $7,00 per enhet
Faste kostnader: $135 000 totalt

Er ordren lennsom?

I en slik ordfé hat vi kun_kostnader kﬁ)‘?ttet' t1I 4 produsere handkler til $7,50 p'ér enhet.
Markedsfering og faste kostnader endres ikke om vi velger & selge handklerne til hotellet
eller ikke. Vi har derfor kun en serkostnad pa $7,50 per enhet.

Relevant inntekt: 5 000 X 11 = 55 000
Relevant kostnad: 5 000 x 7,50 = 37 500
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Inntektene er hoyere enn kostnadene, slik at det er lennsomt & selge 5 000 hindkler til
hotellet.

Her har vi forutsatt at det kun er en engangsordre, og at ved & takke ja til denne ordren ikke
pavirker fremtidig salg (ekstern virkning). Ettersom det er ledig kapasitet ha vi ikke en

alternativkostnad.

4.2 Investeringer

I mange eksamensoppgaver skal vi avgjere om en investering eller lonnsomt eller ikke.

e Her mé vi vaere obs pd at avskrivninger ikke er beslutningsrelevant, men selve
investeringen er beslutningsrelevant. Vi ma derfor beregne investeringskostnaden
ved & summere avskrivningene.

- F.eks.: Utstyret avskrives linezrt over 10 4r, 5 millioner per A4r.
Investeringskostnaden er dermed 10 x 5 000’ = 50 000’ som paleper i ar 0.

o Pilopte produktutviklingskostnader er irreversible kostnader og ikke
beslutningsrelevant.

e Kostnader fordelt pa fellesutstyr er ikke beslutningsrelevant, siden disse vil palope

uansett.

4.3 Andre avgjgrelser

Ved en beslutning mé vi fokusere pé den virkelige endringen i kostnaden, og i alle deler av
verdikjeden, ikke bare produksjonen. Utviklingskostnader er for eksempel irrelevante nér de

er palept, og er derfor ikke beslutningsrelevant.

Ved avgjerelser om outsourcing:
" e Bruk kun fremtidige kostnader og inntekter
& De fleste fastq kostnédg,r er irrelevante (med mindre en del av faste kostnader
forsvinner ved oﬁigourcing) .
imprg Strategiske og kvalitative faktorer spiller inn
e Har bedriften evne til reversering/down sizing?

e Risikoendringer er vikti ge
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Ved avgjorelser om nedleggelser:
e Far vi redusert kostnadene mer enn inntektene vi gar glipp av?
e Nedleggelse vil ikke fjerne avskrivningskostnader og andre irreversible kostnader
e Bokfart verdi av utstyr er irrelevant
- Derimot er salgsverdi av utstyr relevant fordi dette er en fremtidig inntekt

som kun vil palepe ved salg/nedleggelse

Introduksjoner av nye produkter:
e Hva er serkostnaden?
e Hbvilken effekt har dette pa eksisterende produkter (ekstern virkning)?
e Fér bedriften utnyttet eksisterende utstyr i produksjonen?
o Er det ledig kapasitet (alternativkostnad)?
- Hyvis ikke m4 vi ta hensyn til produktet med hayest dekningsbidrag per enhet
av den knappe faktoren.
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5. Ekstern prising (kap. 12)

Prissetting kan vare strategiske, taktiske og operasjonelle beslutninger. Det er tre hensyn
som tas ved prising, og som er gjensidig avhengig av hverandre:

1. Kunder: deres valg og preferanser avhenger av prisen.

2. Konkurrenter: Hvordan er konkurransesituasjonen?

3. Kostnader: Hvordan er kostnadsstrukturen? Faste vs. variable kostnader.

5.1 Tidshorisont

Hvilken pris bedriften skal ta, eller er villig til 4 selge for, avhenger av tidshorisonten.

Pa kort sikt ma prisen dekke tre ting:
1. Sarkostnader (kostnader for & produsere produktet)
2. Altemnativkostnader (hva gar bedriften glipp av?)
3. Eksterne virkninger (pavirker salget fremtidig salg?)

P4 kort sikt er mange kostnader irrelevante som for eksempel kostnader knyttet til FoU,
design, produksjon, markedsfering, distribusjon og kundeservice. Pa kort sikt kan man alts&
veere villig til 4 ta en lavere pris enn det man vanligvis tar, s& lenge dette dekker de tre

punktene over.

Pa lang sikt ma prisen dekke:
- Alle kostnader mé dekkes.
- Fokus pa den langsiktige relasjonen mellom kjeper og selger. Kan ikke endre prisen

for ofte.

Det finnes to tilnzerminger pa hvordan man skal prise p4 lang sikt: kostnadsbasert prissetting
~og markedsbasert prissetting.

~

5.2 Kostnadsbasert prisseting (cost?‘p'!ds)

Ved kostnadsbasert prissetting er det kostnadene pd produktet pluss en fortjenestg'som
bestemmer prisen pa produktet. Dette kan skrives som folger:

Pris = Kostnadsbase + Fortjeneste
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Kostnadsbase tar utgangspunkt i direkte kostnader, variable kostnader, ABC-kalkylen eller
selvkost. Mindre kostnadsbase gir gkt krav til fortjeneste.

Fortjeneste blir indirekte bestemt av markedskreftene. Kan for eksempel bruke ROI (return

on investment) som base for a sette fortjenesten.

Denne prissettingsmetoden gir stabilitet og er lett & gjennomfere. I noen tilfeller kan ogsé
regulatoren péalegge at bedriften skal ha en kostnadsbasert prissetting ndr bedriften er

dominerende og det er haye etableringskostnader i bransjen.

Rentekostnaden fordeles ikke til produktet etter engelsk og amerikansk tradisjon, men i flere
land, som Sverige og Tyskland, inkluderes rentekostnaden i selvkost. Dette gjor man for 4 ta

hensyn til kapitalavkastningskravet.

5.3 Target costing

Target costing handler om at prisen og fortjenesten er gitt pa forhdnd, og det eneste bedriften
man gjere noe med er kostnaden som gér med til & produsere produktet. Handler om &
produsere det kunden vil ha til det de er villig til & betale. Prisen er gitt som:

Target price (gitt) — Fortjeneste (gitt) = Target cost (kan pavirkes)

Target price er den estimerte prisen som potensielle kunder er villige til & betale for en vare
eller tjeneste (lik markedsprisen ved perfekt konkurranse). Vi antar ogsa at fortjenesten er

gitt pa forhand, for eksempel krav om en viss margin.

Eksempel er Tata Motor som ville produsere en bil i India til $2 500, og som (1) mette
eksisterende krav fra myndigheter og (2) veere drivstoffeffektiv. Maten de gjorde det pé var &
fiemne alt som ikke var «nedvendig» som radio, stremkabel, elektriske vinduer eller

aircondition. P4 en méaten nadde de malet sitt.

En ulempe med en slik tilnerming er:,
e “For mye press pé produktut'vik'lere'og leverandgrer
e Fare for at man bommer pa target customer?

¢ Markedsorientering kan bli kostnadsdrivere. Komplekst med kun&etilpasning.
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5.4 Levetidskostnader (Life-cycle budgeting/cost)

Levetidskostnader er de kostnader som péleper et produkt fra utvikling til siste salgsledd og
support.

Ved 4 se pa levetidskostnader ensker man & se pa (1) produktets levetid og (2) fokusere pé
hele verdikjeden (ikke bare produksjon, men ogsé utviklingskostnader). Ved & gjore dette

ensker man & frem (1) ensket risikoprofil og (2) fremtidige bindinger.

Andel kostnader 4 Innlaste kostnader

100% [—————————===—~ \— ———————————

Palopte kostnader

Tid
G
G‘;é?" %% %‘c‘n
(S e, 2 ®
/K (]

Figur 8: Levetidskostnader.

Palepte kostnader beskriver en allerede benyttet ressurs, altsd kostnader som allerede er
pélept. Innlaste kostnader er kostnader som pa grunn av beslutningene i dag vil palepe i

fremtiden, for eksempel ved avtaleinngelse.

For & redusere kostnader er det nyttig & evaluere _hvordan beslutningen pévirker fremtidige
. kostnader for.Kostnaden blir innlast. For eks_qnpél__ vil en beslutning om en funksjon i en
programvare bli «last» nar beslutningen tas, 6.é andre fremtidige funksjohef vil bygge pa

denne funksjonen. Kostnadene blir dermed innlast.
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5.5 Andre prisningsmuligheter

Vi kan ogsa prise pa andre mater enn det vi allerede har diskutert, og som er kjent fra andre

kurs: prisdiskriminering og peak-load prising.

5.5.1 Prisdiskriminering
Prisdiskriminering gar ut pa & ta forskjellige priser til forskjellige kundegrupper for den
samme varen eller tjenesten. For at dette skal vaere mulig ma man (1) kunne segmentere

markedet og (2) at det er ulik priselastisitet for de to kundegruppene.

Et eksempel pd der prisdiskriminering gjeres er flyreiser (ulike billettyper), der man tar
forskjellige pris for vanlige og fleksible billetter for & skille:
- Fritidsreisende: De vet nér de skal dra og mer prissensitive

- Forretningsreisende: Et mgte varer plutselig lenger og mindre prissensitive

Et annet eksempel er ulike priser for barn, student og voksne, der det ogsé er lettere &

segmentere gruppene fra hverandre.

5.5.2 Peak-load prising

Ved peak-load prising s& tar man hgyere pris i perioder med hay etterspersel, for eksempel
ved rushtiden og haysesong. Grunnen til at man gjor dette er at det er hoy alternativkostnad i
dette punktet, og man driver med rasjonalisering. Ved & ta hey pris ved disse toppene féar

man dekket ledig kapasitet i andre perioder.

Eksempler pa nar dette gjores er ved flyreiser. NSB driver ikke med peak-load prising fordi
staten betaler for & ikke ha det for at det skal vere billig & reise kollektivt i rushtiden.

5.5.3 Konkurranseloven
Konkurranseloven forbyr prissettingssamarbeid, rovprising og prisdumping som svekker

konkurransen eller som er til stor ulempe for konsumentene.
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6. Balansert malstyring og strategi (kap. 13)

Balansert mélstyring brukes for & evaluere prestasjoner, og ser pa andre dimensjoner enn kun
de finansielle. Mélet er & oversette strategi til handling, og operasjonalisere strategiske mal

for enkel distribusjon i hele organisasjonen.

Misjon
- Hvorfor virksomheten eksisterer |
Visjon
1 - Hva virksomheten ensker & veere

{ Strategi ‘
- Planen for & n& mélet
Strategiske kart
- Overfadng bl operasjonelle mal

Balansert malstyring
- Maling og fokusering

! Handlingsplaner
| - Hva mé virksomheten gjore

[

} Strateglske resultater 1

Rasjonelle og “Motiverte
Gﬂllﬁyde eieD @mﬂyde ku@ effektlve prosesser» Qned?rbeidem |

Flgur 9: Hva misjon til handling.

6.1 Fire perspektiver

Balansert mélstyring brukes for & styre bade finansielle og ikke-finansielle maltall. Balansert
malstyring vurderer ut fra fire perspektiver:
e Finansperspektivet: Tidligere prestasjoner males.
- Lennsomhet/produktivitet, vekst, markedsverdi.
e Kundeperspektivet: Omsetningsvekst gjennom fokus pé kunden.
- Kundetilfredshet, tid, kvalitet, prestasjon/ytelse, service, kundelennsombhet.
e Interne prosesser: Interne forretningsprosessene hvor organisasjonen kan.eller ma
forbedre og utvikle seg. _ : L
- Dnﬂsprosesser kundestynngsprosesser innovasjon, kvalitet
e Laring og vekst: Omhandler malene for menneskene systemene og den
organisatoriske retningen.

- Utdan'n_ing, egenskaper, kunnskapsniva, teknologi, organisasjonskultur
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6.2 Kritiske suksessfaktorer og presetasjonsindikatorer

Kritiske suksessfaktorer (KSF) er omrader hvor organisasjonen mé prestere for & oppna

suksess. Kritiske prestasjonsindikatorer (KPI) er mélene for & nd KSF.

Eksempel: Norwegian
KSF: Fylle opp flyene (kundeperspektiv), punktlighet.
KPI: Kabinfaktor, antall forsinkende fly

Vi skiller mellom ledende og laggede indikatorer.
e Laggede: Utfallsmal — De kan vi ikke gjore noe med

e Ledende: Prosessmal — Kan gjere noe med, men ikke alltid like lett & vite hva.

Eksempel: Vekttap
e Laggede: Vekt opp eller ned

e ILedende: Kalorier ut eller inn

6.3 Strategiske kart

Strategisk kart ser p& é&rsak-virkning-sammenhenger for & kunne utvikle balansert
maélstyring. Vi ensker & kartlegge hvorfor vi gjer ulike oppgaver og hva dette resulterer. Vi
kan bruke folgende generisk modell for 4 kartlegge dette:

T o -
\ Produiivitets- / N Vekst [/
(:"*. strategi r__::: < strategi >
L e -
) P”/ Langsiktig ™\ O
Q\‘__ verdiskaping ,/IV\ ‘\
E_ R )II \\
“Dit uinyttelse (
&V slendeler

-

(v;;m \\Tﬂd:m_lw_;n [/";;""\) Fll;#ﬂ;\:ﬂ

LT
_/:.____ s __/_,___ e
Interne : - dentifsere
o Kundsutveigek
prc PR , g tanetat
» Behokde kunder | s
v [+ Uniking
| » Lansenng .
T. : R
- 1]
Humankapital
L N | o + ks
&ring | Informasjonskapital
og vekst L ——
ilseeriry Organisasjonskapital Se AT |
SRS L) CEIRE) Csmansd > |
= - T - | = T s T

Figur 10: Generisk modell av strategisk kart.
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6.4 Fordeler og ulemper med balansert malstyring

Det finnes bade fordeler og ulemper med balansert malstyring. Vi lister opp noen av disse

her.

Fordeler
Formidler strategi
Gode hypoteser om 4arsak og
virkning
Fokus pé verdi for eier(e)
Operasjonelle handlinger som statter
strategi
Ikke-finansielle hensyn synliggjares.
Passer for store og komplekse

organisasjoner

Ulemper
Manglende eller tvilsomme Aarsak-
virkning sammenhenger
For mange KPI kan skape
kompleksitet.
Problematisk 4 balansere mélene.
Kan miste fokus pd ting som ikke
méles
Bruker mye tid pa maling og
rapportering
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7. Produktivitetsanalyser (kap. 13)

I dette kapittelet skal vi analysere hvorfor det har géitt som det har gétt ved & se pa (1) volum,
(2) prisutvikling og (3) produktivitetsutvikling. Vi dekomponerer og sammenligner ikke bare
mellom &r, men ogsi mellom andre enheter og bedrifter. Vi skiller mellom fordelaktige og

ufordelaktige avvik.

Vi bruker en produksjonsbedrift som eksempel, for & vise hvordan vi kan analysere

endringen fra et &r til annet. Fra bedriften har vi folgende opplysninger:

o

22

T
RIFA0R T ¢ ) 150,
3750000 3500000
16 050 000 15225 000

e

Videre har vi felgende opplysninger: Direkte material kommer av at vi endrer volum, mens

bearbeiding kommer av kapasitetskostnader.

Kapasitetskostnader er faste innenfor en gitt kapasitet. Man forventer aldri at kapasiteten

skal ned. Med mindre noe er opplyst antar man at endringen i kapasitet er 0.

En annen type viktig kostnad beslutningsrelevante kostnader, det vil si at vi kan velge hvor
mye vi vil bruke, men at dette p& pavirke volum i fremtiden. Et eksempel pé dette er FoU.
Om vi velger & bruke mindre pa FoU, vil dette pa kortsikt fore til en kostnadsreduksjon, men

dette vil kunne pavirke volumet i fremtiden.

Vi k:cm forbedre resultatet ved é endre beslutningsrelevante kostnader, men det betyr ikke at

" Vi gjer det bedre.

Kausale kostnader: .
- Variable kostnader: Volum -> Kostnad
- Kapasitet: Volum - Kapasitet -> Kostnad
- Beslutningsbetinget: Kostnad - Volum
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Med opplysningene over far vi felgende resultatregnskap:

| 23000000 25300000 2300000 (F)

4200000 4350000 150000 (U)

16050000 15225000  -825000 (F)
2750000 5725000 2 975000

Vi ensker & forklare hva gkningen i driftsresultatet kommer av. Kommer det av gkt salg
(volum), endrede priser (prisutvikling) eller at bedriften har produsert mer til feerre ressurser

(produktivitet)?

7.1 Volumkomponent (vekst)

Volumkomponenten ser pa hvor mye av veksten som skyldes en gkning i salget.

Salgsvolum i &r — Salgsvolum i fjor 1150’ — 1000
Vekst = - = = 0,15
Salgsvolum i fjor 1000

Salget gkte med 15 prosent fra 2012 til 2013.

Forventet volum/forbruk 1 ar kan beregnes som:

Salgsvolum i ar

Forventet volum = Volum i fjor x -
Salgsvolum i fjor

Volumkomponenten kan beregnes som 4 ta endring i volum ganget med pris i fjor:

AVolum X Pris i fjor

Avvik i inntekter og material som skyldes en salgsgkning blir dermed:
i 11507\ _ - *
.. .. Inntekter: |{ 1 000" x Toog )~ 1000 x 23 = 3450'(F) .

' 1150’
* Direkte material: |{ 3 000’ x*

1000,) - 3000] X 1,40 = 630 .(U)

Vi forventer at det ikke er noen endring i bearbeiding siden det er ledig kapasitet i
bearbeiding. Man forventer aldri en nedgang i kapasitet, derfor blir volumeffekten av
salgsgkningen lik 0.
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7.2 Prisdekningskomponent

Prisdekningskomponenten ser pd hvor mye av avviket som kan forklares av en prisendring.
Hvis prisendringen forklares av en generell prisgkning i samfunnet vil dette vaere fordelaktig

siden inntektene som regel er storre enn kostnadene.
Prisdekningskomponenten kan forklares som:
APris x Virkelig volum (eller forventet volum)

Dette gir oss at avviket, som kan forklares av en prisendring, blir som folger:

Inntekter: (22 — 23) x | 1000’ x 120N 1150 (U)
nntekter: 0007 ) =

! . 0’
Direkte material: (1,50 — 1,40) X <3 000’ x 1000’) = 345 (U)

Bearbeiding (kapasitet): (4,35 — 4,28) x 3 750" = 262,5 (U)

7.3 Produktivitetskomponent

Produktivitetskomponent ser pa forskjellen mellom hva vi faktisk brukte og hva som var
forventet at vi brukte av ressursene. Produktivitetskomponenten ser kun pa kostnadene.

Avvik som kan forklares av produktiviteten kan beregnes som:
(Virkelig forbruk — Forventet forbruk) x Siste kjente pris
Siste kjente pris er som regel prisen i ar.

Vi far felgende avvik:

]

Direkte matgrial: [2 900’ — (3 000’ x 1000,)] x 1,50 = —825 (F) ‘

Bearbeiding (kapasitet): (3 500" — 8750") x 4,35 = —1087,50°(F) - -
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7.4 Oppsummering av analysen

Nér utfort de tre analysene for volum, pris og produktivitet kan vi oppsummere analysen ved

a putte dette i en tabell.

23000000 3500'(F) 0 25 300 000
4200000  630'(U)  345'(U) -825'(F) 4350000
| 16050000 0 262'(U)  -10875'(F) 15225000
2750000 2820'(F) -1757,5'(U) 1912,5'(F) 5725000

7.5 Andre produktivitetsmal

Vi har ogsd andre produktivitetsmdl vi kan bruke for & male produktiviteten:
innsatsfaktorproduktivitet og totalfaktorproduktivitet.

Antall enheter output
Antall enheter input

Innsatsfaktorproduktivitet =

Antall enheter output

Totalfaktorproduktivitet = Totale kostnader

Nér vi sammenligner totalfaktorproduktivitet mellom & ma vi huske & korrigere for

prisendringer i perioden.

Case: Produktivitetsanalyse helse

Rapport - Medisinsk avdeling
2010 | 2011

Lenn Faste stillinger 8.400{ 8.200

Dvrig lonn (overtid mv.) 2.050| 2711

Sum lenn 10450 10.911

o Produksjonsdata

Liggedager 12500 12314 3
Pasienter : 1.700 h 1.927
DRG-indeks 1,02 0.98

Antall drsverk 43,5 41

La oss ta et eksempel fra helsesektoren. DRG-indeks viser hvor krevende pasientene er i

gjennomsnitt. «Produksjonen» kan skrives som: DRG-indeks x Antall pasienter.
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Vi regner ut innsatsfaktorproduktivitet og totalfaktorproduktivitet pd sykehuset. Vi regner

forst innsatsfaktorproduktivitet.

1,02 x 1700

Innsatsfaktorproduktivitet,g19 = T 39,86 indekspasienter per drsverk
. 0,98 x 1927 . )
Innsatsfaktorproduktivitet,g19 = T W 46,05 indekspasienter per arsverk

Vi ser dermed at sykehuset har klart & gke produksjonen per indekspasienter per arsverk.

Vi ser nd pa totalfaktorproduktivitet. For at vi skal kunne sammenligne
totalfaktorproduktiviteten mellom de to periodene ma vi korrigere for lennsgkningen i

perioden. Finner lennskostnaden per arsverk i 2011 forst.

10911

Lgnn per drsverk,g11 = ar 266,12
Vi kan né beregne totalfaktorproduktivitet i de to periodene:
Totalfakt duktivitet —1'OZX1700—015
otalfaktorprodu me2°1°_43,5x266,12_ ,
Totalfaktorproduktivitet,g y = oot 227 _ 0,17
otalfaktorproduktivitetyo;; = —7—7=r—=0,

Vi ser at totalfaktorproduktiviteten har gatt opp fra 2010 til 2011.
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8. Inntektsanalyser (kap. 14)

Hensikten med inntektsanalyser er & analysere hva som kan forklare avviket mellom budsjett
og virkelige tall (eller utviklingen mellom &r). Analysen brukes deretter som utgangspunkt
for 4 ta beslutninger. I likhet med at vi kan ha kostnader pa ulike nivder, kan vi ogsa ha
inntekter pa ulike nivaer. Dette er vist i figur 11. Det presenteres forst hvordan avvikene kan
forklares. Til slutt vil det bli presentert en alternativ lasningsmetode for 4 beregne avvikene
ved 4 utarbeide et fleksibelt budsjett. Avviket kan dekomponeres etter modellen vist i figur
12.

Niva Eksempler
Bedrift
Kundegruppe/

distribusjonskanal Avtale med Econa

]

Kunde Rabatter, distribusjon,
T tilpasning
Ordre (produkt) Type forsikring
Enheter Volum pa den enkelte
forsikring
Figur 11: Kundehierarki
' [ Statisk budsjettavvik ]

Salgsvolmmaviik | 4= Fleksibelt bnd;jmawik[
[Sagmicsaric | [Pasavic | . [ Esfelavitesavic |

I Markedssterrelseavvik l | Markedsandelsavvik ’ { Tansatsfaktorproduktivitet ‘ [ Utbytteavvik

Figur 12: Modell for dekomponering av avvik.
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For 4 gjere gjennomgangen mer handfast bruker vi et case fra Norwegian pa flygninger

mellom Bergen til Oslo som utgangspunkt. Vi har felgende data:

800 750
T
_200 200
L
60000 55000
20000 25000

160000 150 000

104000000 90500 000
650 603

T

8.1 Dekomponering av salgsvolumavvik

Avvikene kan dekomponeres nedover. For eksempel er summen av salgsvolumavvik og
fleksibelt budsjettavvik lik statisk budsjettavvik. Og summen av rent mengdeavvik og
salgsmiksavvik lik salgsvolumavvik. Det skilles mellom fordelaktig og ufordelaktig avvik.
Istedenfor til & analysere avvik mot budsjett, kan vi ogsa analysere avvikene mellom &r. Da

bruker vi virkelig tall for aret i dag, og budsjettert tall for aret i fjor.

8.1.1 Statisk budsjettavvik

Statisk budsjettavvik kan beregnes som felger:
Statisk budsjettavvik = Virkelig resultat — Budsjettert resultat
Statisk budsjettavvik = 90 500’ — 104 000’ = —13 500'(U)

-8.1.2 Salgsvolumawnk og flek5|belt budsjettavik
Statisk buds_wttavwk kan igjen dekomponeres i salgsvolumavv1k og fleksibelt budSJettavv1k
Fleksibelt budsjettavvik = (Virkelig bldrag — Budsjettert bldrag) X Vlrkellg volum

Salgsvolurhavvik = (Virkelig volum — Budsjettert volum) X Budsjettert bidrag

Fleksibelt budsjettavvik og salgsvolumavvik beregnes ved & beregne for hvert produkt.
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Beregner forst for fleksibelt budsjettavvik.
Fleksibelt budsjettavvik = (750 — 800) x 70’ = —3 500'(U)
Her har vi kun et avvik i bidrag for A-billetter.

For salgsvolumavvik far vi:
A: (70" — 80") x 800 = —8000'(U)
B: (55' - 60") x 600 = —3000'(U)
C:(25' —20") x 200 =1 000'(F)
Salgsvolumavvik = —10 000 (U)

8.1.3 Rent mengdeavvik og salgsmiksavvik
Salgsvolumavvik kan igjen dekomponeres i rent mengdeavvik og salgsmiksavvik:
Rent mengdeavvik = (Virkelig volum — Budsjettert volum) X Gj. snittlig budsjettert bidrag
Salgsmiksavvik = (Virkelig volum — Budsjettert volum) X (Budsjettert bidrag
— Budsjettert gj. snittlig bidrag)

Salgsmiksavvik mé vi beregne for hvert produkt.

Rent mengdeavvik blif som folger:

Rent mengdeavvik = (150’ — 160") X 650 = —6 500" (U)

For salgsmiksavvik far vi:
A: (70’ —80") x (800 — 650) = —1 500'(U)
B: (55’ — 60") x (600 — 650) = 250'(F)
C: (25" —20") x (200 — 650) = —2 250'(U)
Salgsmiksavvik = —3 500'(U)

8.1.4 Markedsstearrelse- og markedsandelavvik
Rent mengdeavvik kan igjen dekomponeres i markedssterrelse- og markedsandelavvik:
Markedsstgrrelseavvik
= (Virkelig markedsstgrrelse — Budsjettert markedsstﬂrrelsej .
X Budsjettert markedsandel x Bu.d'sjettert gj. snittlig bidrag '
Markedsandelavvik
= (Virkelig markedsandel — Budsjettert markedsandel)
X Virkelig markedsstgrrelse x Budsjettert gj. snittlig bidrag
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Vi har at markedssterrelseavviket er lik:

!

160
Markedsstgrrelseavvik = (600’ — 800") x 300" X 650 = =26 000'(U)

For markedsandelavvik far vi:

150" 160’

Markedsandelavvik = <€(W - m) X 600’ x 650 = 19 500'(F)

Beregning av markedsstgrrelse

I noen oppgaver er ikke markedsstorrelsen eller markedsandelen oppgitt, slik at vi ma finne
dette for vi kan beregne markedssterrelse- og markedsandelavvik. Dette kan vi regne pé ved
a bruke folgende formel.

Antall solgte enheter i bedriften
Markedsstgrrelse

Markedsandel =

Vi bruker virkelig tall fra eksempelet som eksempel. Vi har felgende opplysninger:

Antall solgte billetter: 150 000
Markedsandel: 25 %

Markedssterrelsen blir dermed lik

B 150 000

~ Markedsstgrrelse
Markedsstgrrelse = 600 000

0,25

8.1.5 Arsaken til det statiske budsjettavviket
Vi kan oppsummere avviksanalysen i modellen som ble presentert innledningsvis. Dette

vises i Figur 13. Fra modellen ser vi at avviket kan forklares av:

e Nedgang i markedssterrelse.

e Motvirker noe év effekten ved & ta markedsandeler.

o Det selges ferre fullprisbilletter (A-billetter) og flex-economybilletter (B-billetter),
m'e;ls ..salget av gkonomibilletter (C-billetter) okes. o |

o Fra fleksibelt budsjettavvik kommer dette av en reduksjon.i bidraget for

fullprisbilletter, som igjen kan forklares av okte CashPoints.



38

e

Statisk budsjettavvik
—13 500'(U)

\

Fleksibelt budsjettavvik
—3 500'(U)

Salgsvolumavvik
—10 000’ (U)
Rent mengdeavvik Salgsmiksavvik
—6 500'(U) -3 500'(U)
Markedsstemrelsesavvik Markedsandelsavvik
—26 000'(1) 19 500'(F)

Figur 13: Oppsummering av avviksanalysen av Norwegian.

8.2 Dekomponering av fleksibelt budsjettavvik

Forelopig har vi dekomponert statisk budsjettavvik i salgsvolumavvik og fleksibelt

budsjettavvik, der vi kun har sett pd salgsvolumavviket i detalj. Vi ser nd nermere pa

fleksibelt budsjettavvik og dekomponerer dette. Mye av dette er likt som forrige kapittel der

vi gjennomforte produktivitetsanalyser.

] Statisk budsjettavvik {

Salgsvolomavvik

Rent mengdeavvik

(-"

& e

Fleksibelt budsjettavvik

| Salgsmiksavvik I

| Prisavik |

| Effektivitetsavvic |

I Markedsstarrelseavvik | l Markedsandelsavvik |

| Innsatsfaktorproduktivitet | |

Utbytteavvik

.

Figur 14: Oversikt over dekomponering av budsjettavvik.

8.2.1 Prisavvik og effektivitetsavvik
. Fleksibelt budsjettavvik ’_ka'n dekomponeres i prisavvik og effektivitetsavvik. Prisavvik

kommer av endringer i priser mens effektivitet kommer av endring i forbruk.

Prisavvik = (Virkelig pris — Budsjettert pris) x Virkelig volum
Effektivitetsavvik = (Virkelig forbruk — Budsjettert forbruk) x Budsjettert pris

Disse to avvikene skal beregnes for hver innsatsfaktor.

B
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8.2.2 Utbytteavvik og innsatsfaktormiksavvik

Effektivitetsavviket kan igjen dekomponeres i utbytteavvik og innsatsfaktormiksavvik.
Utbytteavviket kommer av at vi bruker mer eller mindre av faktorene enn det som er
budsjettert, mens innsatsfaktormiksavviket kommer av at vi bruker mer eller mindre av det

som er relativt dyre/billige faktorer.
Avvikene kan beregnes som folger:

Utbytteavvik = (Totalt faktisk forbruk — Forventet forbruk) x Budsjettert pris
Innsatsfaktormiksavvik = (Faktisk forbruk — Budsjettert forbruk) x Budsjettert pris

Budsijettert pris i utbytteavvik er gjennomsnittlig budsjettert pris. For innsatsfaktormiksavvik

ma dette beregnes for hver innsatsfaktor.

8.3 Dekomponering av avvik ved bruk av fleksibelt budsjett

Vi kan ogsé finne inntektsavvikene ved & utarbeide et fleksibelt budsjett. Fleksibelt budsjett

tar utgangspunkt i budsjettert pris og virkelig volum.

Et enkelt oppsett.. ..gjer formlene enklere
) Statisk awik = S$-Q
jett1Ar 0 F Virkelig/ Ar 4 . FBA= S-R
Pod 1 | Prod2 | Prodt | Prod2 | Prodt | Proa 2 - Volumawvik = R-Q
Saigspris A B 0 0 c D
FBA = Prisawik + Produktivitetsavvik'
Variabie kost E [ . G H « Prisawik = Endring i pris * Forventet forbruk gitt
virkelig volum
0B prenhet ! 4 : : K L - Produktivitetsavvik = (Endring ivirkelig forbruk vs
forventet forbruk) * Virkelig pris
Vol M N 9 A o] P
Samfat DS Q R s
Samd. youm T U v Volumavvik = Saigsmiksavvik + Salgsmengdeavvik
- Salgsmiksawik =  (X—-W)*U
Satt D2 w X Y = NBI Presiser pr produkl: (endring 1 mengde *
awik fra giennomsnitilig pris)
« Salgsmengdeavvvik = (U-T) "W
Markedsandel z = £ Saigsmengd.av. = Mark.and.avvik + mark sterrelses avvik
- K -0 .+ Markandelsawik = (£-2)"A*W
Harkedsstaresse 2 A - Mark storrelse.awik = (A—-0)*Z*W

. Figur 15: Oppsett for & beregne inntektsavvik.
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Oppsummert fér vi at avviket blir dekomponert som folger:

Figur 16: Avviksanalyse, oppsummert.

8.3.1 Norwegian som et eksempel

Statisk budsjettavvik
-0
Salgsvolumavvik Fleksibelt budsjettavvik
(R-Q) (5—R)
Rent mengdeavvik Salgsmiksavvik
(U-TYxW X-W)xU
Markedssterrelsesavvik Markedsandelsavvik
(A-@YXZxW (E-DYxAXxW

Vi bruker, som i forrige delkapittel, Norwegian som et eksempel for & forklare hvordan dette

gjeres. Det forste vi mé gjere for vi kan dekomponere avvikene er 4 utarbeide et fleksibelt

budsjett.

I denne oppgaven har vi kun fatt oppgitt DB per enhet. Sor'n"nevnt tidligere baserer fleksibelt

budsjett pA budsjetterte priser og virkelig volum.

AT
* * *
200H>800 600 200
70000 55000 250004
94 000 000
150000
626,67 )
: g

0000 55000 25000

90 500 000

' (800 x 70 000) + (600 x 55 000) + (200 x 25 000)

2 160 000

= 0,
800 600 20%
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Etter & ha utarbeidet det fleksible budsjettet kan vi finne de ulike avvikene ved bruk av

formlene som vist i Figur 15.

Statisk avvik = Virkelig samlet DB — Budsjettert samlet DB
=90 500’ — 104 000’ = —13 500'(U)

Fleksibelt budsjettavvik = Virkelig samlet DB — Fleksibelt samlet DB
=90 500’ — 94 000’ = ~3500'(U)

Volumavvik = Fleksibelt samlet DB — Budsjettert samlet DB
=94 000" — 104 000" = —10 000

Volumavvik = Salgsmiksavvik + Salgsmengdeavvik

Salgsmiksavvik = (Fleksibelt gj. snitt. DB — Budsj. gj. snitt. DB) x Virkelig volum
= (627,67 — 650) x 150 000’ = =3 500'(U)

Salgsmengdeavvik = (Virkelig volum — Budsjettert volum) X Budsjettert gj. snitt. DB
= (150 000 — 160 000) x 650 = —6 500'(U)

Salgsmengdeavvik = Markedsandelavvik + Markedsstgrrelseavvik
Markedsandelavvik
" = (Virkelig mark. andel — Budsjettert mark. andel)

x Virkelig mark. stgrrelse.x Budsjettert gj. snittlig DB

= (0,25 —0,20) x 600 000 x 650 = 19 500'(F)
Markedsstgrrelseavvik

= (Virkelig mark. stgrrelse — Budsjettert mark. stgrrelse)

X Budsjettert mark. andel X Gj. snittlig DB

= (600 000 — 800 000) x 0,20 x 650 = —26 000'(U)
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9. Felleskostnader (kap. 16)

Felleskostnader har vi i tilfeller hvor et kjerneprodukt blir til flere produkter, som i et meieri,
slakteri, ved oljeraffinering eller telenett. For eksempel gir telenettet bade tale, SMS og data.
Kostnadene fordeles til ulike produkter for & fi bedre beslutningsgrunnlag ved prising,
kontrakter, forsikring og bedre oversikt ved lagervurderinger. Splittidspunktet er det
tidspunktet 1 prosesseringen av fellesprodukter hvor to eller flere produkter blir selvstendige

identifiserbare, og s&rkostnader kan tilskrives produktene.

Felleskostnader har vi kun nér vi har et produkt som blir til flere produkter i prosessen og

trenger begge. For eksempel ramelk som blir til riflete og flytende skum.

Noen ganger kan vi skille mellom hovedprodukt og biprodukt. Biproduktet har nesten

ingen verdi, for eksempel treflis fra tomrer. Da har vi ikke felleskostnader.

Det er normalt fire kriterier som benyttes ved fordeling av kostnader:
1. Arsak-virkning: Fordeler kostnader etter hva som forérsaker forbruket.
2. Mottatt fordel: Den som drar nytte av produksjonen berer kostnaden.
3. Rettferdighet/likhet: Fysisk ftlnerming.
4

. Baereevne: Fordeler etter muligheten for & bare kostnaden (verdibaserte tilneerming).

i

9.1 Fordelingsmetoder

Det er vanlig 4 fordele felleskostnadene etter den verdibaserte eller fysisk tilnerming. Vi

bruker eksempel fra boken nér vi skal vise de ulike fordelingsmetodene.

Rade tall: Kostander
Blae tall: Verdier =

..... =l
Réfipte __ 280000 = gmgr w2k
250001 200001
8pr fiter 25 pr liter
Rémelk )
400 000
1100001
Fiytenda skum 520 000 :(r)ogg;s;er m_elk ¥,
750001 22 prliter :
4 pr liter P i M

e

g
>
e

(5
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9.1.1 Verdibaserte tilnarminger

Ved den verdibaserte tilnzermingen fordeler vi felleskostnadene etter verdien av produktet
ved splittidspunktet eller etter verdien av sluttproduktet. Vi har tre forskjellige mater &
fordele felleskostnader pa etter den verdibaserte tilnermingen:

- Splitt-tidspunktet

- Netto realiserbar verdi (NRV)

- Konstant bruttofortjeneste margin (KBFM)

Splittidspunktet

Nar vi fordeler kostnader basert pa splitt-tidspunktet fordeler vi kostnadene etter verdier rett
etter prosesseringen, det vil si hvor mye rdvaren er verdt i markedet. Etter beregning av
verdien rett etter prosesseringen, ma vi finne hvor mye verdien utgjer av den totale verdien
generert av kjerneproduktet. Man fordeler deretter felleskostnadene.

- Denne metoden er ofte brukt nér vi vet verdien etter splittidspunktet.

Flete Skum
Verdi 8 x 25 000 = 200 000 4 x 75000 = 300 000
Vekt 200’ ity 300’ 60 %
200" + 300’ 200’ + 300’
Fordeling felleskostnader 400 000 x 0,4 = 160 000 300000 x 0,6 = 240 000
Resultat 40 000 60 000

Fordelen med en slik fordeling er at metoden er enkel og uavhengig av beslutningen om
videre foredling. Ulempen er at metoden kan gi et feilaktig bilde av lennsomheten dersom

det ikke eksisterer et fungerende marked.

Netto realiserbar verdi (NRV)

Netto realiserbar verdi fordeler kostnadene etter netto realiserbar verdi (Inntekter —
Seerkostnader) for hele produksjonsprosessen. Vi regner ut lonnsomheten uten foredling og

beregner relativ lennsombhet.



Smer Melk

Inntekter 25 x 20 000 = 500 000 22 x 50000 = 1110 000
Serkostnader 280 000 520 000

Netto realiserbar verdi 220 000 580 000

e 220 sy _S8 _ _ose

220’ + 580 ’ 220" + 580 ’

Felleskostnader 400’ x 0,275 = 110 000 400’ x 0,725 = 290 000
Bruttofortjeneste 110 000 290 000

Margin 22 % 26,4 %

Konstant bruttofortjeneste margin (KBFM)

Ved fordeling av kostnader etter konstant bruttofortjeneste margin fordeler vi kostnadene
slik at alle produktene er lennsomme relativt sett. Det er to trinn vi mé utfere ved bruk av
denne metoden: (1) beregne total bruttofortjeneste margin og (2) beregne felleskostnader per
produkt.

1) Viberegner total bruttofortjeneste margin forst:

Totale inntekter (25 x 20 000) + (22 x 50 000) = 1 600 000

Sarkostnader 800 000
Felleskostnader 400 000
Bruttofortjeneste 400 000
Bruttofortjenestemargin 25%

Bruttofortjenestemarginen beregner vi ved & ta bruttofortjeneste delt pa totale inntekter.

3

2) Deretter beregner vi felleskostnader per produkt.

Smer ‘Melk

* Inntekter ~ 500000 .1 110 000
-Bruttofortjeneste (25 %) 125 000 275 000
-Serkostnad 280 000 520 000
Felleskostnad 95 000 305 000
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9.1.2 Fysisk tilnerming

Ved fordeling etter den fysiske tilnermingen fordeles kostnadene pé relativ vekt (eller
lignende) pa splittidspunktet. Fordelen med en slik fordeling er at det er enkelt, mens
ulempen er at den ofte gir feil og tungt vektede produkter kan bli ulennsomme. Dette kan gi

feil insentiver til & oke produksjonen av produkter som ser lennsomme ut.
Man ber unngé & fordele etter denne metoden, alternativet er & ikke fordele.

I vart eksempel fordeler vi etter antall liter til raflete og skum.

Flote Skum
Fysisk mal (liter) 25 000 75 000
Vekt 25 % 75 %
Felleskostnader 100 000 300 000

9.2 Felleskostnader og saerkostnader

Det er viktig a skille mellom felleskostnader og szrkostnader. Felleskostnader har vi kun nér
vi trenger begge produktene, hvis ikke er det et biprodukt. Hvis meieriet for eksempel ikke
gnsker & selge 100 liter smor, men ensker & dumpe dette for & opprettholde en hoy pris pa

smer, er dette en sarkostnad for smer og ikke en felleskostnaden.

Avfallskostnader fra radmelken vil vare felleskostnader, mens avfallskostnader fra

foredlingen fra skum til melk vil vare en serkostnad for melk.

Ved beslutninger som omhandler prising eller ved spersmil om & selge floten fremfor a
videreforedle den til smer, er fordeling av felleskostnader irrelevant. Dette er fordi

felleskostnader er de samme uansett om videreforedlingen forekommer.
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10. Kvalitet og tid (Kap. 19)

10.1 Kvalitet

Vi kan skille begrepet kvalitet i1 to: designkvalitet og kongurenskvalitet.

Designkvalitet gar ut pa i hvilken grad spesifikasjonene for produktet meter kundenes

behov. "Om man fremstiller de riktige produktene".

Kongruenskvalitet gar ut pa i hvilken grad spesifikasjonene er i samsvar med det ferdige

produktet. "Hvor flink man er til & fremstille produktene”.

Faktisk produkt Designspesifikasjon Kundetilfredshet

| | |
Kongrue;\:ill(valitets- l Design\::i?litets- __)l

Figur 17: Kvalitetsfeil.

Kvalitet og prestasjon i en balansert malstyringskvalitetsperspektiv:

Finansielle Ikke finansielle
Interne Kostnaden for omstepning | Antall feil
Eksterne Reklamasjonskostnader Kundetilfredshet
Antall klager

10.1.1 Optimalt kvalitetsniva
‘Optimalt kvalitetsniva refererer til optimalt antall feil, siden det & oke kvaliteten ofte
- innebzrer en gkning i kostnader. Dette kan igjen fore til en gknihg i inntekter og reduksjon i

kostnader knyttet til feilen.
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Vi skiller feilkostnaden i to syn:

- Tradisjonelt syn: Inspeksjonskostnader og kostnaden av & tilbakekalle er
overvurdert, darlig renommé er undervurdert.
- Optimalt kvalitetsnivé er mindre enn 100 % feilfrie produkter.
- Moderne syn: Kostnaden av 4 finne feil er avtagende (pga. leringseffekt).
- Optimalt kvalitetsnivé er 100 % feilfrie produkter.

Enhets- | Feifkostader Enhets- | Fejlkcostnader
kostnad kostnad
Totale kvalitets- Totale kvalitets-
Forebyggings- og Fore
inspeksjonskostaader : "Y?S‘“E" g
100% 100% 100% 100%
defekte gode defekte gode
a) Tradisjonelt syn b) Modeme syn

Figur 18: Tradisjonelt og moderne syn pa feilkostnader.

10.1.2 Kvalitetskostnader

Hva det koster & ikke levere en gitt kvalitet. Kan klassifisere dette i fire kategorier, kjent som
PIFF: (1) preventive tiltak, (2) inspeksjonskostnader, (3) interne feilkostnader og (4)

eksterne feilkostnader.

e Preventive tiltak: Kostnaden for 4 unngd at produksjonen av produktet ikke meter

spesifikasjonene.

e Inspeksjonskostnader: Kostnaden for & undersgke hvilke produkter som ikke mater
spesifikasjonene.

o Interne feilkostnader: Kostnader for produktet er sendt til kunden. :

o Eksterne feilkostnader: Kostnaden etter produktet er sendt til kunden. Ofte

reklamasjon og retur.
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Kan gkt kvalitet skape gkt lannsomhet?

e Designkvalitet:
- Nér kostnadene oker mindre enn inntektene nir man gir et produkt flere

funksjoner.

- Nir kostnadene reduseres nir man endrer det fysiske designet.

e Kongruenskvalitet:
- Nér gkningen i kostnader i preventive tiltak og inspeksjonskostnader er

mindre enn reduksjonen i feilkostnaden.

» Avhenger kongruensnivaet i utgangspunktet og tidsperspektivet.

10.2 Tid

To dimensjoner/mal pé tid: leveringspresisjon og kunderesponstid.

Leveringspresisjon: Hvorvidt bedriften klarer & levere produktet til avtalt tid. Klarer man

dette med hey presisjon gker kundetilfredsheten.

Kunderesponstid: Tiden det tar fra en kunde bestiller et produkt og frem til kunden far dette

levert. Bestar av flere dimensjoner:

Man
begynner a
sette opp
maskinene
Kunden Ordren fora
plasserer mottatt av pabegynne Ordren ferdig- Ordren levert
ordren fabrikken ordren produsert til kunden

[ 4— Ventetid ——»|4— Produksjonstid —»|

+— Mottakelsestid—»[¢——— Produksjonens ledetid —————»J4——Leveringstid—»

n
|

Kunderesponstid

Figur 19: Kunderesponstid.
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10.2.1 Theory of constraint (TOC)
TOC ser pa hva vi kan gjere for 4 gke & eke gjennomstremmingen som igjen kan oke
dekningsbidraget. Dette kan komme av at en prosesser er flaskehalser, der kapasiteten er full,

som gjer at man ikke kan gke produksjonen.

Hensikten er & gke gjennomstremmingsbidraget og samtidig redusere investeringer og
operasjonskostnadene. TOC har kort tidshorisont og antar at operasjonskostnader er faste

kostnader. Ser kun pé verdien man gér glipp pga. flaskehalsen.

TOC definerer tre mal:
o Gjennomstrommingsbidrag: Inntekter — Direkte materialkostnader
o Investeringer: Summen av all kapitalbinding, inkludert FoU-kostnader

o Drifiskostnader: Alle de involverte kostnader (bortsett fra DM) ved & operere for &

tjene gjennomstremmingsbidraget. Lenninger, leiekostnader, avskrivninger osv.

Fire steg for 4 hindtere flaskehalser:

[—y

. Hindrer flaskehalsen gjennomstremmingen?

g

Identifisere flaskehalsen. Hvilken prosess stopper opp?

3. Tilordne alle de andre prosessene p& en slik méte at flaskehalsen alltid vil vaere
opptatt, og ikke produserer mer i de andre prosessene enn hva flaskehalsen klarer 4
héndtere. Produsere for lager gir kun gkte lagerkostnader.

4. QOke flaskehalsens effektivitet og kapasitet.

Eksempel: Operasjonsenhet pa sykehus
Mangler spesialsykepleier. Sterilisering gir 15 000 i gjennomstremmingsbidrag per

operasjon. En operasjon tar to timer.
Dette gir oss et gjennomstremmingsbidrag pd 7 500 kr/time.

Kostnaden per kirurg er i dette tilfellet 0, A'r'nens for spesialsykepleiere er det 7 500 kr/time.
Det vil si at vi er villig til & betale 0 kr for en ekstra kirurg, mens for sykepleieren vil vi

betale 7 500 kr)time.
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11. Logistikk og skonomisk styring (kap. 20)

Handler om hvordan vi kan styre lageret optimalt, slik at vi fir minimert varelageret og
derfor ogsd kapitalbindingen. Beslutninger knyttet til vareforbruk og lager handler om to
ting:

- Hvor mye skal vi bestille?

- Hvem skal vi bestille fra?

11.1 Lager og logistikk

Kostnader knyttet til innkjep og lager:
e Lagringskostnaden (C). Utgjer ofte en stor del av innkjepskostnaden.
- Andre kostnader er rentekostnader, risiko knyttet til en stor lager,
kapitalbinding.
o Kostnader knyttet til 4 kunne levere (stockout).

Optimal ordrestoerrelse kan beregnes som:

] 2DP
Optimal ordrestgrrelse = —

D — etterspersel, C — lagringskostnaden, P — ordrekostnader.

Et problem med denne tiln@rmingen er at modellen forutsetter linezr lagringskostnad, og at

man selger lik antall enheter gjennom hele aret. :
- Nar man evaluerer ledere: Ser ofte bort fra lagringskostnaden som kan lede til for
store ordrer. Dette blir ofte underestimert, der man ofte bruker bankrenten som

avkastningskrav (d_q!;tc er for lavt!).

Tradisjonelt fokuserer man for mye pa kostnader. Viktig & fokusere pa kvalitet,
leveringssikkerhet og irmovaisjon og lering ogsd. Kan man stole pA dem man bestiller fra,

pévirker dette hvor mye man skal bestille.
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11.2 LEAN (JiT)

Handler om & produsere det kundene trenger til riktig tid. Fokuserer & produsere hva neste
ledd i produksjonen trenger. P& den méten far man (1) mett ettersperselen fra kundene (2)
med haykvalitetsprodukter (3) til lavest mulig totalkostnader.

- Kostnadene spares ved at kapitalbindingen reduseres.

LEAN-accounting ser pa:
1. Produksjonslinjer — verdistremmer som objekt. Felles innkjep og produksjonslinje.
2. Ser pa innkjep fremfor forbruk av varer
3. Ledig kapasitet belastes ikke verdistremmen (som ABC)

Dette gir insentiver til & ikke kjope for mye, og "gjemme" kostnader i balansen. Dette tar oss

til neste tema, backflush costing.

11.3 Backflush costing

Backflush costing handler om & fjerne insentivet for a produsere for lager. Det finnes tre

versjoner:
- Fjeming av varier i arbeid. DM =2 ViA > FV - SV
- Fjerning av varer i arbeid og ferdigvarer. DM > V4A > EV. > SV
- Fjerning av lager material. Lagermateral> FV > SV

11.3.1 Eksempel pa backflush costing

Vi viser et eksempel for 4 lettere forstd hva dette vil si. Vi har felgende opplysninger:

e IB: DM=0; ViA=0; FV=0
e To typer kostnader:
- DM: 1950000
- Bearbeidingskostnader: 1 260 000
e Ingen avvik i forhold til standarder-(pris/produktivitet)
- DM: 19 kr/enhet RN
_ - Bearbeiding: 12 kr/enhet " P
o Antall enheter:
- FV:100000
- SV:99 000
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Versjon 1: DM 2> VHA > FV 2 SV

Varer i arbeid fjernes.

Putter kostnadene for DM og bearbeiding p& venstresiden (debiterer). Videre beregner vi
Pris X Antall FV pa heyresiden (krediterer), og summerer disse sammen og debeterer
ferdigvarer. Det som er igjen i lager material blir UB DM, mens under bearbeiding flytter vi

over til solgte varer.

Under ferdigvarer tar vi prisen for & produsere ferdigvarer, i dette tilfelle material og

bearbeiding og ganger med antall solgte varer. Det vil si
(Prispm + Prisgearbeiding) X Antall SV

Dette flytter vi over til solgte varer. Det som er igjen under ferdigvarer gar til UB FV.

Summen av det under solgte varer er lik kostnader solgte varer.

Lager material Ferdigvarer Solgte varer
1950'119%x100'=1 $00' ————3> 3 100°|(19+12)x99=3 068' ————> 3 069"
50 (UB DM) 31' (UBFV) —> 60'
KSv:3129
Bearbeiding
1260'|12x100'=1 200" ———
50!

Figur 20: Versjon 1 av backflush costing.

Versjon 2: DM > ViA > ¥ > SV

Varer i arbeid og ferdigvarer fjernes.

Tilsvarende fér vi for versjon 2. Forskjellen er at vi allerede fra lager material og bearbeiding
bruker antall solgte varer (mot ferdigvarer i versjon 1). Det som er igjen under lager material

er lik UB DM.
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Lager material Solgte varer
1950'119x95'=1 900' 3069"
69' (UB DIV} — 72
KSv:3 141
Bearbeiding
1260"12x99'=1 188*
72

Figur 21: Versjon 2 av backflush costing.

Versjon 3:-Eager-material > FV 2 SV
Her registrerer vi ikke innkjepet, men kun forbruket. Fjerner dermed UB DM.

Under bearbeiding bruker vi PriSgearpeiding X Antall FV og flytter dette til bearbeiding.

Under ferdigvarer p4 hoyresiden beregner vi, som i versjon 1, lik solgte varer. Det som er

igjen blir UB FV.

Ferdigvarer

Solgte varer

DM: 19x99'=1900' ~———7=—> 3100'/(19+12)x99=3 069' ——> 3 069'

Bearbelidi ng
1260'112x100'=1 200" —

31' (UB FV)

—> 60'
KSV: 3 129

60!

Figur 22: Versjon 3 av backflush costing.
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12. Desentralisering og internprising (kap. 22)

12.1 Desentralisering

Desentralisering gér ut pa at man gir enhetene sterre autonomi og mulighet til & bestemme

selv. Fordeler med desentralisering er:

Raskere respons pa behov og tilpasning for kunder, leveranderer og ansatte.

Raskere beslutninger fra mellomledere ved at enhetene er mer selvstendige.

Okt motivasjon blant mellomledere og ansatte.

Bidrar til utvikling og lring hos mellomledere.

Spisset fokus blant mellomledere, gjor at toppledere kan ha et mer bredt fokus.

Ulempen med desentralisering er:

«Silotenkning». Tenker bare pa hva som er best for enheten, men ikke helheten.

Enhetene deler ikke med andre.
Okte informasjonskostnader.

Duplisering av aktiviteter.

Vi kan evaluere desentrale enheter pa ulike nivéer:

Internprising

Enhet Evaluering

Utgiftssenter ' Utgift mot budsijett (kontantstram)
Standard kostnadsstruktur Kostnader (etter forbruk) o
Inntektssenter Inntekter — Direkte kostnader

Resultatsenter (overskuddssenter)

Inntekter — Direkte og indirekte kostnader

Investeringssenter

- Resultat/Kapital = ROI

Eget AS

Resultat og balanse
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12.2 Internprising

Internprising gar ut pd at interne enheter tar betalt for et produkt eller en tjeneste som ytes til
en annen enhet i den samme bedriften. Internprising gjer at man kan (1) kommunisere
kostnaden av ulike aktiviteter, (2) muliggjer bedre evaluering av enhetene og (3) kan bidra

til bedre samsvar med bedriftens mal
Det finnes tre mater & kalkulere internpriser pa:

e Markedsbasert pris
e Kostnadsbasert pris
e Forhandlingsbasert pris

Markedsbasert pris: Avdelingene internpriser basert pa hva en tilsvarende vare eller
tjeneste koster i markedet. Denne metoden er optimal ved perfekt konkurranse (eksisterer
sjeldent) og det er minimal avhengighet mellom avdelingene, dvs. at man ikke kan oppnd

synergier ved & selge internt.

Kostnadsbasert pris: Internprisen baserer seg pa kostnadene knyttet til produksjon av varen
eller tjenesten. Det kan veere problematisk & fastsette hvilke kostnader som skal inkluderes

(skal faste kostnader vere med?).

Forhandlingsbasert pris: Avdelingene forhandler om internprisen. Prisen ligger mellom
markedsbasert og kostnadsbasert pris. Gode forhandlere gir gode resultater, og det kan

medfore skjevhet blant avdelingene. Tidkrevende.

12.2.1 Regler for internprising

Uansett hvilken pris vi velger ma vi folge folgende regler:

Minste internpris = Saerkostnad + Alternativ kostnad

Hgyeste internpris = Kjgperens alternativkostnad ved anskaffelse

Szerkostnad: Kostnaden direkte knyttet til produksjon og overfering
~ Alternativkostnad: Tapt bidrag ved & ikke levere til andre.
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13. Resultatmaling (kap. 23)

Et driftsresultat i seg selv sier oss ingenting. Om driftsresultatet er bra kommer an pa hvor
mye i har investert. PA samme mate som renteinntekt pd 2000 kr sier oss ingenting, hvis vi
ikke sammenligner med hvor mye penger vi har puttet i banken. For 4 male en bedrifts

resultater kan det benyttes ulike malinger:

e Totalkapitalrentabilitet / Return on investment (ROI) = Resultat/Investeringer
¢ Resultatgrad / Return on sales (ROS) = Resultat/Omsetning
e Superprofitt / Residual income (RI) = Resultat - kapitalkostnader
e Economic value added (EVA) = Driftsresultat etter skatt — ks(E-KG)
- Der k=avkastningskrav, s=skattesatsen, E=eiendeler og KG=kortsiktig gjeld.

13.1 Finansielle ngkkeltall

Vi ser nermere pé de ulike finansielle nekkeltallene som ble introdusert innledningsvis.

13.1.1 Totalkapitalrentabilitet (ROI/ROCE)
Forskjellen pd4 ROI og ROCE er at ROI tar med totalkapital, mens ROCE ikke inkluderer

Resultat

————— 0ogsa skrives som:
Investeringer

kortsiktig gjeld. Totalkapitalrentabilitet kan i tillegg til

Resultat Omsetning

= = Resultatgrad X Totalkapital i
Omsetilng. . Investeringen esultatgra otalkapitalens omlgpshastighet

ROI

Hva som skal inkluderes i teller og nevner kan diskuteres. Det anbefales at man bruker
driftsresultatet i teller og drifisrelaterte eiendeler i nevner. Alt av finansielle poster
inkluderes ikke. (OBS: Boken sier ikke dette, og tidligere eksamensoppgaver inkluderer
ogsi finansinntekter. Men i forelesningen fraridet han oss dette)
- Hyvis finansielle eiendeler inkluderes i nevneren ma vi ogsé ta med finansinntekter i
teller. .- . __ S
- Finanskostnader skal ikke inkludé’res.

Metoden justerer resultatet i forhold til ‘inyestert kapital, og brukes :til & sammenligne

resultatet av andre prosjekter.
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Ulempen med ROI som resultatmal er at det kan gi insentiver til & ikke investere i prosjekter
som er lennsomme, siden prosjekter som gir lavere ROI enn gjennomsnittet vil kunne trekke

ned gjennomsnittlig ROL

- Dette kan bidra til at man outsourcer eller legger ned lennsom virksomhet.

13.1.2 Resultatgrad (ROS)
Vi kan unngé problemer med ROI ved & bruke resultatgrad:

Resultat

Resultatgrad = ————
ol i Omsetning

Da kan man unngd problemer med selskaper som har feilvurderte balanser, spesielt

immaterielle eiendeler.

13.1.3 Superprofitt (Rl)

Superprofitt er den mest riktige maten & male lennsomheten pa. Da tar man hensyn til
avkastningskravet pa kapitalen og finner ut hva profitten er utover normalavkastningen. Man

skal bruke superprofitt ved maling av lennsomhet hvis vi har avkastningskravet.
RI = Resultat — Kapitalkostnad
Kapitalkostnaden er ofte gitt ved produktet av kapitalen og avkastningskravet til kapitalen.

Det er ikke alltid man vet hva avkastningskravet er, derfor brukes ROI istedenfor.

13.1.4 Economic value added (EVA)

EVA er egentlig det samme som RI, men man bruker tall etter skatt og arbeidende kapital.
EVA = DR etter skatt — WACC(Eiendeler — Kortsiktig gjeld)

WACC er en vektet avkastningskrav av gjeld og egenkapital.
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13.1.5 Case: ROl vs RI

La oss ta et eksempel. Vi har en divisjon med to alternative dimensjoner:
- A:Investert 2 400, resultat 480
- B: Investert 4 000, resultat 720
- Avkastningskrav (nominelt) pa 12 %

Hyvilket alternativ er mest lennsom?

A B
480 720
ROI —_— 0, —_— 0,
2400 E0'e 4000 8%
RI 480 —2400x0,12 =192 720 -4 000 x 0,12 = 240

Vi ser ved bruk av ROI er alternativ A mest lennsom, mens med Rl er alternativ B mest

lennsom.

Alternativ B er mest lennsom siden vi sitter igjen med mest penger nér vi tar hensyn til

avkastningskravet.

Hyvilket avkastningskrav gir lik RI?

Dette laser vi ved & sette avkastningskravet lik k, og sette de to ligningene mot hverandre.

480 — 2400 x k=720 —-4000 x k
720 - 480

= =0,15
4 000 — 2 400

Det vil si at ved et avkastningskrav pa over 15 %, s er alternativ A mest lennsom.

13.2 Prisjusteringer

Ofte uridervurderer man balansen pa grunn av inflasjon, og balanseregnskapet viser den
regn‘skapsmessige verdien. Dette gjor at man overvurderer resultatet. Vi ma derfor beregne
gjenanskaffelsesverdien, det vi ma betale for a4 anskaffe tilsvarende eiendel, og bruke dette

som utgangspunkt nér vi skal beregne lennsomheten.
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Vi bruker et eksempel som utgangspunkt nér vi forklarer prisjusteringene (eksamen V09,

oppgave 1).
e Balansefort verdi av hotell A er 16 250 000 og for hotell B 45 000 000 i &r 2008.

e Hotell A ble kjopt i begynnelsen av 2001 og hotell B i begynnelsen av 2006.

e (konomisk levetid pa 20 &r og avskrives linezrt.

e Verdistigningen pé nye hoteller var i perioden 2001-2005 pa 8 % per &r. I 2006 steg
tilsvarende hoteller 10 % og 12007 14 %.

o Resultatet for hvert av hotellene var 3 960 000 for hotell A og 6 360 000 for hotell
B.

13.2.1 Gjenanskaffelsesverdi

Vi beregner forst gjenanskaffelsesverdi for hotellene. Dette beregner vi som
BV anskaffelse = BVj g, X Prisstigning i perioden

For hotellene véare far vi;
A:16 250’ x 1,08% x 1,10 x 1,14 = 29 941’
B:45000' x 1,10 x 1,14 = 56 430’

Beregner forskjellen og justerer balansen deretter. Balansen skal justeres med:

A B
BV etter anskaffelse 29941° 56 430°
-BV tidligere 16 250° 45 000’
=Justering 13 691° 11430

Balansen skal gkes med henholdsvis 13 691° og 11 430’

Prisindeks ) .
Dersom vi har. fatt oppgitt prisindeksen - istedenfor prisstigningen beregner vi

gjenanskaffelsesverdien pa felgende mate:

9 Indeks i dag
Indeks ved kjgp

BV anskaffelse = BV} 4ag
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For eksempelet vi har brukt ville vi hatt falgende opplysninger for hotellene:
e Prisindeks pé hoteller i 2001: 100,00
e Prisindeks pé hoteller i 2006: 146,93
e Prisindeks pa hoteller i 2008: 184,25

Og anskaffelsesverdien for hotellene ville vert pa tilsvarende maéte:

A:16 250" % 184,25 _ 29 941
' 100,00

’

18
B: 45000’ x

146,93 =56 430

13.2.2 Justering av resultat
Siden vi vurderer balansen etter anskaffelse ma ogsé resultatet justeres for avskrivninger.

Siden hotellene avskrives linezrt kan vi beregne den arlige avskrivningen som:

Bvi dag

Arlig avskrivning = — - —
& 8 Gjenvaerende ar med avskrivninger

Det gjor av vi gke kostnadene (og derfor redusere resultatet) med:

A B
Avs. etter gjenanskaffelseskost 29941°/13 =2 303,15’ 56 430°/18 =3 135°
-Avs. tidligere 16 250°/13 = 1250 45 000°/18 =2 500
=Justering 1 053,15 635

13.2.3 Beregning av nye ROI
I utgangspunktet har vi at ROI for vi prisjusterer er lik:

3840’

A: = 23,63%
16 250’
. 6240’

: =13,87 % -
45 000’ N
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Med prisjusteringene far at ROI blir:

3840' — 1053
: =9,31%
16 250’ + 13 691’
6240’ — 635’
=9,93%

45000’ + 11 430’

Vi ser at hotell B er nd sd vidt mer lennsom enn hotell A med prisjusteringer.
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