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1 Kapitel 1

Hur kan ekonomistyrning definieras?
Med ekonomistyrning avses anvidndandet av olika typer av styrverktyg for att
skicka styrsignaler om organisationens strategiska, taktiska och operativa am-
bitioner. Samt att f6lja upp konsekvenserna i syfte att dels erhalla beteenden
som &r i linje med organisationens overgripande strategier och méal och dels ge
underlag for nya eller reviderade strategier.

Ge exempel pa vad ekonomistyrning kan handla om pa strategisk,
taktisk respektive operativ niva.

Strategisk: Tidshorisont 3-5 ar, 6vergripande (kvalitativa), lag noggrannhet, ore-
gelbunden, ex: Kopa ett dotterbolag, borja tillverka en ny modell eller att flytta
produktionen till ett annat land.

Taktisk: Tidshorisont 1-3 ar, relativt hog noggrannhet, rytmisk, ex: Hyra ny
lokal, byta leverantor eller lansera en ny webbplats.

Operativ: Ett kontinuerligt arbete, viilspecificerade (kvantitativa), hég noggrann-
het, kontinuerlig, ex: Underhalla maskiner, uppdatera webbplats och uppfdlja
leveransprecision.

Beskriv tre skillnader mellan ekonomistyrning och externredovisning.

Ekonomistyrning Externredovisning

Har manga frihetsgrader Ar lagbunden med fa frihetsgrader
Gaéller transaktioner inom organisa-  Géller transaktioner med omvérlden
tionen

Har intressenter inom organisatio- Har intressenter utom (&ven inom)
nen organisationen

Vad avses med att den finansiella och den icke-finansiella logiken i
ekonomistyrningen kan 6verlappa varandra?

Att fenomen inte enbart gir att kategorisera som finansiellt eller icke-finansiellt.
En marknadsaktivitet kopplas till den icke-finansiella logiken, men eftersom den
ofta &r associerad med en kostnad hor den &ven hemma i den finansiella logiken.
At andra hallet kan finansiella matt kopplas till kundnéjdhet vilket ar ett icke-
finansiellt matt.

Vad ar den grundldggande utgangspunkten i aktiedgar- respektive in-
tressentperspektivet avseende organisationens virdeskapande?

I aktiedgarperspektivet dr utgangspunkten att tillfredstédlla dgarnas intressen.
Det handlar om finansiella resultat, aktiekursutveckling och aktieutdelning. In-
tressenter beddms utifran vad de innebér ur ett aktiedgarperspektiv.

I intressentperspektivet ar utgangspunkten att beakta alla intressenter vid be-
slut. Organisationen ska striva efter ett sa hogt viirdeskapande som mdojligt f6r
alla intressenter.
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Vad dr den huvudsakliga skillnaden mellan scientific management och
total quality management?

Scientific management ar ett synsétt med fokus pa organisatorisk effektivitet.
Malet ar att minimera spill och all typ av ineffektivitet. TQM kompletterar den
inre effektiviteten med yttre effektivitet. Fran ett strikt produktionsperspektiv
till ett kvalitetsperspektiv.

Namn en viktig drivkraft bakom synsittet mangdimensionell ekono-
mistyrning.

Under perioden da mangdimensionell ekonomistyrning tradde fram 6kade bety-
delsen av kunskapsintensiva organisationer. Humankapital i form av kompeten-
ser, kvalifikationer och ledarskap kom att bli centralt. Knowledge management
innebér att fora vidare erfarenhet for att effektivisera organisationen.

Beskriv kortfattat och pa 6vergripande niva vad styrmix handlar om.
Med styrmix menas en samling av styrverktyg vars mal ar att skicka tydliga
styrsignaler som péaverkar beteendet i organisationen pa onskat sétt.
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2 Kapitel 2

Vilken &r skillnaden mellan resultat och likvididet?
Resultat visar hur det gar for organisationen men inte pa om den kommer att
6verleva i langden. For likviditet géller det omvinda.

Varfor ar det inte lampligt att ekonomistyra en organisation enbart
utifran finansiella nyckeltal, sdsom l6nsamhet och vinstmarginal?
Eftersom detta kan ske pa bekostnad av andra delar i organisationen. Exempel-
vis medarbetarnas trivsel (negativ social effekt). Ekonomistyrningen ska bidra
till att den totala effekten &r positiv dar bade finansiella och icke-finansiella
faktorer végs in.

Definiera begreppsparen inkomst och utgift, inbetalning och utbetal-
ning samt intdkt och kostnad.

Inkomst: De ekonomiska ersidttningar som organisationen erhaller.

Utgifter: De ekonomiska ersdttningar som l&mnar organisationen.

Inbetalning: Betalningsfléden in i organisationen.
Utbetalning: Betalningsfloden ut ur organisationen.

Intékter: Den del av inkomsten som avser redovisningsperioden.
Kostnader: Den del av utgiften som avser redovisningsperioden.

Vad innehaller resultatrikningen, balansridkningen respektive kassa-
flédesanalysen?

Resultatrdkningen innehaller organisationen intékter stalld mot kostnader. Re-
sultatet beriiknas som intdkter minus kostnader (RIK). Den bestar av rorelse-

poster (avser sjilva organisationen) och finansiella poster (avser lan, rintor och
dylikt).

Exempel:

Tecken Post
Rorelseposter

(+) Rérelsens intikter

(-) Rorelsens kostnader
Rorelseresultat
Finansiella poster

(+) Finansiella intékter

-) Finansiella kostnader
Resultat efter finansiella poster

“) Skatt

Arets reusltat

Balansrakningen innehéaller organisationens tillgangar, skulder och eget kapital.
Tillgdngar bestar av omséttningstillgdngar (avses att omséttas under riken-
skapséret) och anldggningstillgdngar (avses for stadigvarande bruk). Skulder
bestar av kortfristiga skulder (avses betalas under rikenskapséret), langfristiga
skulder (avses att betalas under en ldngre period) och avséttningar (exempelvis
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pensioner). Eget kapital bestar av fritt eget kapital (ackumulerat resultat fran
redovisningsperioder) och bundet eget kapital (exempelvis fonder).

Kassaflodesanalysen bestar av de in- och utbetalningar som organisationen har.
Har summeras inbetalningar mot utbetalningar vars resultat presenteras i ba-
lansrakningen.

Illustrera sambanden mellan resultatrikningen, balansrikningen och
kassafl6desanalysen.

Resultatrdkningens resultat (fordndring av fritt eget kapital) syns i balansrik-
ningen under fritt eget kapital. Kassaflodesanalysens forandring av likvida medel
syns i balansrakningen under omséattningstillgangar.

Beskriv och forklara den utvecklade resursomvandlingskedjan.
Sekvens Link Innehall

1 Resurser (Input) Ar allt som anvinds i organisationen for att
fa den att fungera. Exempelvis pengar, maskiner och
medarbetare.

2 Processer Ar det som gors i organisationen. Exempelvis pro-

duktionen av en bil (d.v.s. sjilva monteringen) eller
foreldsningar for ett universitet.

3 Prestationer (Output) Sjilva resultatet av processen. Exempelvis
en fardig bil eller att studenter klarar en kurs.
4 Effekter Det som prestationerna genererar. Finns ekonomis-

ka effekter som Okad vinst, sociala effekter som béatt-
re arbetsklimat och miljoméssiga effekter som mind-
re avgasutslapp.

5 Paverkan Synliggér sambandet mellan aktivitet, prestation
och effekt. Ska belysa vilken del av respektive ef-
fekt som faktiskt beror pa den aktuella prestationen.
Handlar om att fordjupa insikterna om huruvida or-
ganisationen gor ratt saker.

Definiera produktivitet respektive effektivitet och ge tva exempel pa
nyckeltal fran valfri bransch/organisation for att mita dessa tva fe-
nomen.

Kvantitet prestationer . Vardet av effekterna
- Effektivitet = —
Kvantitet resurser Vardet av resurserna

Produktivitet =

I bilindustring &ar tidsdtgangen per bil ett matt pa produktivitet och ledtid per
insatt arbetskraft om organisationen har som mal att minimera ledtiden.
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3 Kapitel 3

Vad ar en funktionsindelad organisation?
En funktionsindelad organisation &r uppdelad i avgrinsade enheter (funktioner).
Exempelvis produktion, inkép, redovisning med mera.

- Fordelar: Ansvaret ar tydligt avgransat, kan samla kompetens och lattare
att styra.

- Nackdelar: Funktionerna blir isolerade (bristfillig kunskap om vad de and-
ra enheterna gor) och finns risk fér suboptimering.

Vad ar en suboptimering? Ge ett exempel.

Suboptimering &r nir en enhet prioriterar sig sjilv fore organisationen som
helhet. Exempel: Om en produktionsenhet endast méts pa sina kostnader kan
de forbattra sitt resultat genom att kopa in billigare komponenter (lagre kvalité).
Detta bidrar negativt till organisationen som helhet eftersom séljavdelningen far
det svarare med kunder.

Vad ar en geografiskt indelad organisation?
En geografiskt indelad organisation dr indelad i divisioner som verkar pa egna
geografiska omraden.

- Fordelar: Lar kidnna regionen bra, arbetar néra kund och bildar bra kon-
taktnat.

- Nackdelar: Kan bildas suboptimerade divisioner och beslut tas langt fran
ledningen (som troligtvis vet vad som &r bést for organisationen som hel-
het).

Vilken ar skillnaden rent strukturellt mellan en funktionsdelad or-
ganisation respektive en geografiskt indelad organisation & ena sidan
och viardekedjan & den andra?

De forstndmnda &r exemplen pa vertikala strukturer dér ekonomistyrningen sker
uppifran och ner. De byggs som en pyramid och det finns en direkt koppling
mellan 6verliggande och underliggande niva.

Vardekedjan ar ett exempel pa en horisontell struktur. Det ar en kedja av ak-
tiviteter som i slutdndan &r till f6r att skapa virde och nytta fér kunden. De
priméra aktiviteterna kompletteras med sekundira aktiviteter (exempelvis HR).
Strukturen gor organisationen mer transperent eftersom det dr tydligare var i
kedjan vardet for kunden skapas.

Hur fungerar en matrisorganisation?

En matrisorganisation dr en kombination av en horisontell och verikal struktur.
En uppdelning kan vara pa funktion och omrade. Ett land kan vara en division
som i sin tur tar del av funktioner som forsiljning. Det finns alltsa en kontinuerlig
samverkan mellan avdelningarna i alla divisioner.
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- Fordelar: Béttre kommunikation, en lyckad integration leder till 6kad ef-
fektivitet och sammanséttning av kompetens.

- Nackdelar: Risk for maktkamp (dubbla chefer), ckad ansvarsfordelning
(oklart ansvar) och risk fér merarbete (dubbel rapportering exempelvis).

Vilka olika typer av ekonomiska ansvarsenheter kan det finnas i en
organisation, och vad innebir var och en av dem?

- Kostnadsenheter som delas upp i standardkostnadsenheter och diskretio-
ndra kostnadsenheter. Gemensamt for bada &r att enheten enbart kan
styra over sina kostnader och inte sina intdkter. En standardkostnadsen-
het utgar fran en standardkostnad vilket dr en kalkylerade kostnad for
att producera en viss volym under en viss period. Inom produktion kan en
standardkostnad vara 200 kr per tillverkad enhet under ett ar och enhetens
ansvar ar att halla den kostnaden. En diskretionér kostnadsenhet lampar
sig da en standardkostnad inte gar att bestimma. Enheten erhaller da en
total summa pengar som ska ticka den totala verksamheten under perio-
den. Exempel: FoU eller IT. Viktigt att komplettera denna typ av enhet
med nyckeltal for kvalité sa att inte kostnadsfokuset blir alltfor stort.

- Intédktsenhet som enbart kan styra Over intédkter, men inte kostnader. Ex-
empel: forsaljningsenhet. Viktigt att komplettera denna typ av enhet med
nyckeltal for 16nsamhet s& intdnktsténket inte blir for stort (séljer enbart
produkter med 14g marginal som &r littsalda).

- Resultatenheter som kan styra 6ver bade intékter och kostnader. Exempel:
division i en organisation. Resultatansvaret kan variera beroende pa var i
resultatrakningen métningen sker. Rorelseresultat visar hur den operativa
verksamheten fortloper medan resultat fére skatt visar hur verksamheten
i stort fungerar. En uppdelning kan géras pa verkliga resultatenheter och
fiktiva resultatenheter. Den férstndmnda handlar om faktiska intédkter och
kostnader for verksmheten. Den andra handlar om en administrativ kon-
struktion av kostnader, sa kallade internpriser, for att hantera interna sam-
arbeten mellan enheter. Bland dessa enheter finns risk for suboptimering
(fokus ligger pa det egna resultatet istéllet for verksamhetens resultat).

- Lonsamhetsenheter som har ansvar f6r delar av balansrdkningen (utover
sina kostnader och intékter). Exempel: da en del av organisationen drivs
som en fristdende organisation i sig. Anvénds for att fa enheten fokuserad
pé kapitalanvindningen sa att enhetschefen enbart behder vara langsiktigt
ansvarig for den. Aven hir finns det risk for bade suboptimering och att
det decentraliserade ansvaret leder till att enheten tar egna beslut, som
inte ligger i linje med vad verksamheten arbetar mot.

Vilken av de ekonomiska ansvarsenheterna har det mest langtgaende
finansiella ansvaret och varfér?
Lonsamhetsenheter eftersom de har mandat att sjilva fatta beslut om sin verk-
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samhet. Anvindandet av lonsamhetsenheter gor det mojligt for verksamhetsled-
ningen att bedriva enheter som de inte har goda kunskaper om. S& ldnge enheten
rapporterar ett godkint resultat far allt flyta pa. Det ar déarfor viktigt att det
foreligger styrverktyg som ger ett dnskvért beteende hos enheterna. Exempelvis
overgripande uppforandekoder och policies.
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4 Kapitel 4

Beskriv inneb6rden av ett nyckeltal med utgangspunkt i den koncep-
tuella respektive tekniska dimensionen.

I den konceptuella dimensionen &r nyckeltal ett tal som organisationen intresse-
rar sig for. Nyckeltalet ska vara av intresse och en viktig indikator for framgang
fér organisationen.

Den tekniska dimensionen handlar om hur nycketltalet rdknas fram. Ett absout
nyckeltal &r ett enskilt tal (exempelvis antal medarbetare) medan ett relativt
nyckeltal stiller en ett tal mot en jamforelsebas (exempelvis rantabilitet pé
totalt kapital).

Beskriv tva olika syften med nyckeltal.

Nyckeltal kan bidra i planeringen av verksamheten i form av att konkretisera
mal i faktiska siffror. Nyckeltal mojliggor for uppfoljning eftersom talen kan
jamforas med varandra. Nyckeltal kan anvindas for kommunikation. Genom att
ledningen maéter ett visst nyckeltal formedlas ett budskap till medarbetarna om
att detta matt prioriteras.

Vilka fyra perspektiv ingar i grundmodellen fér det balanserade styr-
kortet?

Ekonomiperspektivet (det forflutna) innefattar nyckeltal som #r av tillbakablic-
kande karaktér (exempelvis l6nsamhet).

Kund-/brukarperspektivet (nuet) handlar om hur kunderna och marknaden ska
bemoétas sé att de uppfattar organisationen och dess erbjudande. Exempel pa
nyckeltal dr n6jd kund-index.

Proessperspektivet (nuet) fokuserar pa sjilva verksamheten, d.v.s. genomféran-
det av processerna. Exempel pa nyckeltal &r genomsnittlig ledtid.

Utvecklingsperspektivet (framtiden) handlar om vad organisationen ska bli bittre
pa i framtiden. Exempel pa nyckeltal dr antal nya patent.

I ménga nya organisationer har perspektiven milj6- och medarbetarperspektivet
tratt in i modellen.

Vad &r en strategikarta och vad fyller den for funktion?

En strategikarta finns till for att tydliggdra relationen mellan de olika perspek-
tiven och de ingaende nyckeltalen. Utgangspunkten &r en beskrivning av hur
handlingar inom wutvecklingspespektivet ska bidra till utveckling av interna pro-
cesser, som i sin tur ska bidra till kund-/brukarperspektivet och ddrmed ekono-
misk framgang.

Man kan bade skapa det balanserade styrkortet forst och darefter bilda en stra-
tegikarta eller vice versa. Ofta anvinds balanserade styrkortet for métning och
uppfoljning medan strategikartan har en mer kommunikativ och berattande roll
i organisationen.
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Besktiv ett sitt att virdera ett borsforetags intellektuella kapital.
En metod &r att ta borsvirdet minus det bokférda vardet. Det &r en grov for-
enkling eftersom manga andra forklaringsvariabler spelar roll, déribland kon-
kurrensen, kassafléden och forvantningar om framtida vinster.

Vad ar skillnaden mellan konkurrentbaserad och funktionsbaserad
benchmarking?

Konkurrentbaserad benchmarking innebér att man jamfor sig med en konkur-
rent pa samma marknad. Malet dr ett informationsbyte som gynnar bada parter
pa saddant sitt att respektive organisation kan na sina mal.

Funktionsbaserad benchmarking &r ocksé en extern benchmarking dér informa-
tionsbytet sker med en annan organisation pa en annan marknad. Har handlar
det troligvis om informationsbyte angaende en tjanst som &r marknadsoberoen-
de. Exempelvis kundkontakt, IT-tjanster eller liknande.

Ange en fordel respektive nackdel med intern benchmarking.

En fordel med intern benchmarking &r att det synliggér hur dotterbolag, avdel-
ningar eller enheter inom en organisation presterar i relation till varandra. Det
bidrar till 6kat larande som i sin tur stimulerar féréndringar som eventuellt inte
hade kommit till stand utan benchmarkingprocessen. Det O0kar dven intresset
for vad Ovriga enheter gor och presterar och kan darfér minska incitamentet for
suboptimering.

En nackdel &ar att benchmarkingen kan tolkas som en tévling istéllet for ett sétt
att lara sig. Detta kan i sin tur leda till suboptimering dér varje enhet vill bli
bést pa bekostnad av att organisationen far det sdmre.

Beskriv kortfattat inneb6rden av lean, inklusive nagra centrala ut-
gangspunkter.

Lean innebér att placera kundvérdet tillsammans med en nyanserad syn pa
organisationen resurser i centrum. Lean har en utgangspunkt i TQM med stén-
diga forbattringar som ett ledord. Initiativen till forbéattringar ska komma fran
medarbetarna som &r allra nérmast den process dér forbattringen ska ske.

Nagra viktiga principer ar langsiktigt tdnkande, &ven om det sker pa bekostnad
av kortsiktiga finansiella mal. Organisationen ska anamma ett filosofiskt per-
spektiv genom att se verksamheten som nagot storre &r ett medel for att enbart
tjdna pengar.

Rétt process ger ritt resultat handlar om att skapa forutsiattningar for att tyd-
liggora problem. Reagera snabbt pa férdndringar och 16s problem direkt dér de
uppstér, inte i efterhand.

Tillfér organisationen virde genom att utveckla medarbetare handlar om att
utveckla ledare sa att de forstar arbetet i organisationen.

Sok standigt grundorsaken till problem handlar om att driva ldrande inom or-
ganisationen s att ledare kan fatta béttre beslut genom forstaelse fér den ope-
rativa verksamheten.
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5 Kapitel 5

Redogor for definitionen av rintabilitet pa sysselsatt respektive eget
kapital.

Det finns tre relevanta rantabilitetsmatt. Rantabilitet pa totalt kapital visar hur
val de ansvariga inom organisationen har lyckats forvalta det totala kapitalet.

Resultat efter finansiella poster + Finansiella kostnader
Totalt kapital

Rtot =

Réantabilitet pa sysselsatt kapital dr ytterligare ett nyckeltal som &ar intressant
ur organisationens perspektiv och visar pa hur forvaltningen av det aktuella
kapitalet har gatt.

Resultat efter finansiella poster 4+ Finansiella kostnader
Sysselsatt kapital

Rsyss =

Réntabilitet pa eget kapital ar ett dgarnyckeltal och intressant for dgarna. Det
visar hur det kapital som &garna har investerat forrantats.

_ Resultat efter finansiella poster
° Eget kapital

Rita upp DuPont-modellen avseende dess innehall och relationer.

Riot = Vinstmarginal - KOH
__ Rorelseresultat + Finansiella intdkter ~ Omséttning
N Omséttning Totalt kapital

Dar rorelseresultat berdknas som omséttning minus rorelsens kostnader plus
finansiella intdkter och totalt kapital berdknas som omséattningstillgangar och
anldggningstillgangar.

Beskriv havstangsformeln.
Hévstangsformeln lyder

S
Re = Riot + (Rtot - Rs) . E
dér Ry dr genomsnittlig skuldrdnta och definieras som finansiella kostnader di-
viderat med samtliga skulder. S/E kallas skuldséttningsgrad. Formeln visar pa
att det kan vara gynnsammare for dgarna att organisationen lanar pengar &n
att den &r helt sjilvfinansierad.

Beskriv de viktiga skillnaderna mellan nyckeltalen réntabilitet pa to-
talt kapital och residualresultat.

10
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Residualresultat ar ett absolut nyckeltal medan réantabilitet pa totalt kapital ar
ett relativt nyckeltal.

Vid avskrivningar ar rantabilitet pa totalt kapital missvisande eftersom ndmna-
ren kommer att minska och ge stora okningar for nyckeltalet. Vid residualresul-
tatet fas istéllet en linjar forandring.

Redogor for tva aspekter som vanligen lyfts fram som viktig kritik
mot den finansiella ekonomistyrningslogiken.

Den forsta ar att fokus hamnar pa sjilva berékningen istéllet for de underlig-
gande faktorerna som faktiskt spelar roll. Vinstmarginal och KOH kan hamna
i skymundan eftersom fokus enbart ligger pa rantabilitet pa totalt kapital.

Det andra &ar att alla aspekter i ett foretag inte kan fangas av resultat- och
balansrakningen. For kunskapsintensiva organisationer ar detta viktigt eftersom
icke-finansiella nyckeltal bor lyftas fram istéllet.

Vilka typer av beloningar kan inga i ett beloningssystem?

Finansiell beloning &r beléning i form av 16n, pension eller liknande.
Icke-finansiell bel6ning ar beléning i form av komplimanger, betydande arbets-
uppgifter eller liknande.

Agarandelar #r dgarandelar i den organisation medarbetaren jobbar i.

Vad innebir ett processorienterat beléningssystem?
Det &r nér medarbetaren blir belonad utifran det sédtt som arbetet utfors pa.
Det vill sdga i samband med tjénsten.

Vad ir skillnaden mellan ett prestations- respektive effektorienterat
bel6ningssystem?

Prestationsorienterad bel6ning ar en beloning som baseras pa de prestationer
som resurserna och processerna genererar, exempelvis i form av volymen salda
varor.

Effektorienterad beloning baseras istéllet pa ett langsiktigt perspektiv och ba-
seras pa det viarde som faktiskt skapas for kunden. Organisationen tar en liten
risk eftersom beléning gors utifran vad kunden tycker. Medarbetaren tar stor
risk.

Redogor for tre faktorer som &r viktiga att beakta nir ett belonings-
system utformas och anvinds.

Att kunna identifiera vilka mekanismer som skapar motivation hos medarbetar-
na. Inte enbart lata beloningen bygga pé ett nyckeltal utan dven lata en chefs
beddmning spela roll (alla medarbetare dr unika). Gor det tydligt vad som &r be-
16ning och vad som &r erséttning for utfort arbete. Se till att utebliven beléning
inte ses som bestraffning.

11
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6 Kapitel 6

Ange och beskriv tva syften med en budget.

En budget ska fordela resurser i organisationen mellan olika enheter eller pro-
cesser. En prioritering gors s& att processer far de resurser som behdvs och &r
l6nsamt for organisationen. En budget ska samordna resurser si att alla enhe-
ter arbetar mot samma organisationsmal. Genom en budget vet forséljnings-
avdelnignen hur manga enheter produktionsavdelningen ska producera och kan
planera sin strategi dérefter. En budget gor det ocksd mojliga att félja upp
utfallet.

Ge exempel pa en naturresurs som kan vara utgangspunkt for en
budget.

Koldioxidbudget dr en budget som utgar fran en naturresurs och har hamnat i
stralkastarna under senaste tidens klimatdiskussioner.

Vad &ar en likviditetsbudget?

En likviditetsbudget &r en budget som gors pé in- och utbetalningar for organisa-
tionen. Det vill sdga det faktiska pengaflédet till skillnad fran resultatbudgeten
som hanterar intdker och kostnader. Kassaflodet budgeteras och darfor kallas
budgeten ocksa for kassaflodesbudget. Genom budgeten blir det tydlig om orga-
nisationen ligger i riskzon for att inte kunna Gverleva pa kort sikt. Det handlar
om en tidsmaéssig matchning mellan in- och utbetalningar s& att organisationen
kan planera och 6verleva de utbetalningar som kan tdnkas uppsta.

Ge exempel pa tre delbudgetar som tillsammans kan utgora en resul-
tatbudget.
Forsaljningsbudget, inkopsbudget och medarbetarbudget.

Ge ett exempel pa hur de tre huvudbudgeterna hinger ihop.

De tre huvudbudgeterna ar resultatbudget, likviditetsbudget och budgeterad
balansrikning. Intdkterna och kostnaderna summeras till resultatbudgeten me-
dan in- och utbetalningarna summeras i till likviditetsbudgeten. Dessa huvud-
budgetar paverar i sin tur budgeterade balansrdkningen i form av eget kapital
respektive omséattningstillgangar.

Vad ir skillnaden mellan en inkrementalistisk budget och en nollbas-
budget?

I en inkrementalistisk budget utgar man fran férra periodens budget och bygger
vidare pa den. Detta fungerar ifall organisationen riknar med en expansion och
marknaden ar nagorlunda stabil.

I en nollbasbudget utgar man istéllet fran noll. Det vill sdga att man gor allt
budgetarbete fran grunden. Detta arbete delas i sin tur upp i troskelpaket (enhe-
ter som maste finnas till for att organisationen ska Gverleva) och beslutsomraden
(de enheter som resurser kan fordelar mer knappt pa). Denna typ av budget ir
valdigt resurskrévande, varfor den gors valdigt sillan om ens alls.

Vad dr den huvudsakliga utgangspunkten i en prestationsbudget?
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I en prestationsbudget utgar man fran prestationsmatt nér resurser ska férdelas.
Det &r volymen av prestationer som bestdmmer fordelningen och ju fler presta-
tioner, desto mer resurser erhaller enheten. Exempel &r skolsystemet, en skola
erhaller mer pengar ifall fler elever studerar. En risk med denna typ av budget
ar att prestationsfokuset kan gé ut 6ver kvaliten i verksamheten.

Beskriv tva fordelar med en aktivitetsbaserad budget.

En aktivitetsbaserad budget flyttar fokus fran funktioner till aktiviteter. Ut-
gangspunkten dr prognoser som gors pa marknaden som sedan Oversétts till
konkreta interna aktiviteter och relaterade resursbehov. Fordelar hér &r att
budgeten kan bidra till att finna balans i organisationen. Budgeten gynnar tvar-
funktionellt budgetarbete istéllet for att detta arbete sker isolerat i respektive
enhet. Budgeten inkluderar identifiering av kostnadsdrivare vilka kan underlétta
analyser av forbattring och okad effektivitet.
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7 Kapitel 7

Beskriv inneb6rden av de tre 6vergripande bestandsdelarna i budget-
processen.

Budgetuppstdillning innebéar att skapa del- och huvudbudgeterna. Budgetuppfilj-
ning innebér att att folja upp budgeten. Detta kan ske kontinuerligt eller foljas
upp kvartalvis, ménadsvid eller veckovis. Det bildas uppféljningsrapporter som
ger underlag for diskussioner hos enheterna. Hur stor &dr avvikelsen just nu?
Budgetanalys innebér att pa djupet kartlagga varfor utfallet blev som det blev.
Speciellt vid negativa avvikelser ska konstruktiva atgérder tas fram for att fa
organisationen pa ratt kurs igen.

Beskriv inneb6rden av de tva grundliggande metoderna fér bud-
getuppstéllande.

Nedbrytningsmetoden innebér att budgetuppstéllandet sker uppifran och ner
i organisationen. Ledningen tar fram en huvudbudget som organisationen pa
underliggande niva far bygga delbudgetar utifran. Fordelar &r bland annat att
helheten utgor utgangspunkten. Nackdelar &r bland annat att medarbetarna far
lite inflytande i budgetarbetet.

Uppbyggnadsmetoden innebér att budgetuppstéllandet sker nedifran och upp.
Ledningen lamnar 6vergripande forutsattningar for budgetarbetet och déarefter
bildas delbudgetar underifran som summeras och sammanstélls till huvudbud-
getar for organisationen som helhet. Fordelar dr att medarbetarna far vara med
och paverka budgetutfallet och risken att budgeten ses som ett administrativt
nedfall minskar. Nackdelar &r att arbetet kan bli tdmligen inneffektivt och re-
surskrédvande. Finns dven en risk att ledningen &nda tar beslut om budgeten
som om de utévade nedbrytningsmetoden, trots enheternas delbudgetar.

Den iterativa metoden ar en blandning av ovanstaende metoder och ar den typ
av budgetuppstéillande som vanligast férekommer inom organisationer.

En anledning att stilla upp en budget ir att tydliggéra ansvar. Pa
vilket sdtt bidrar en budget till det?

En budget tydliggér ansvar i organisationen genom att budgetprocessen kan in-
nebéra att en enskild enhet dr ansvarig for sin egen budget. For exempelvis en
resultatenhet innebér det att budgetuppfdljningen handlar om huruvida resul-
tatenheten har lyckats halla sina intdkter och kostnader, och dérmed resultat.
Det &r alltsa enhetens ansvar att halla sin egen budget och pa sa sétt har ansvar
tydliggjorts. Ansvarsférdelningen ska oka forutsiattningarna for snabba atgarder
vid avvikelser eftersom den som blir ansvarig har méjlighet att paverka utfallet.

Vad ar det huvudsakliga syftet med budgetanalys?
Budgetanalys finns till fér att underséka varfor utfallet blev som det blev. Or-
ganisationen behover ta fram potentiella atgirder ifall negativa avvikelser dyker

upp.

Vad &ar skillnaden mellan en rorlig och en rullande budget?
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I en rorlig budget ar de budgeterade virdena beroende av volymen i verksamhe-
ten. Det dr de rorliga budgetposterna (intdkter och kostnader) som péaverkas i en
rorlig budget. Fordelar dr att budgeten tar stérre hansyn till verkligt utfall och
kan tillampas nar det rader stor osidkerhet om framtiden. Nackdelar ar att det
ar tidskrdvande och inte tacker forandringar av organisationens fasta kostnader.

I en rullande budget rullas budgeten hela tiden framat. Nar ett innevarande
kvartal &r slut laggs ytterligare ett kvartal till i budgeten. Ifall det finns be-
hov att uppdatera de forstkommanden kvartalen sker det samtidigt. Budgetaret
tar saledes aldrig slut och organisationen har alltid tre aktuella budgetkvartal
framfor sig. Fordelar dr att budgetarbetet blir mer langsiktigt, fokus ligger inte
enbart pa den ndrmaste tiden framover. Den bidrar dven till att undvika budget-
taktiska spel i slutet av aret. Nackdelar &r att det inte finns en fast referenspunkt
och budgetarbetet kan bli vildigt tidskrévande.

Beskriv inneb6rden av en flexibel budget.

Med en flexibel budget, till skillnad fran en roérlig budget, finns det ingen be-
gransning pa vilka budgeterade virden som far &ndras. I denna typ av budget
uppdateras budgeten nér betydande fordndringar har skett (som organisationen
inte kan paverka).

Beskriv tva potentiella férdelar med budgetl6s styrning.

Ifall en budgetlos styrning fungerar sparar man den tid som annars hade lagts
péa budgetprocessen. Utan budget finns det ingen falsk trygghet om att man &r
klar, arbetet handlar alltid om att forbattra sig. Utan en budget méaste man
hela tiden vara pa sin vakt mot vad som héinder inom och utanfér organisa-
tionen (6kar vaksamheten i ekonomistyrningen). Verksamheten blir &ven mer
verklighetsorienterade istéllet for fokuserad péa spekulativa budgetmal.

Atgirder utfors snabbare eftersom man inte maste invéinta budgetdirektiv. Dess-
utom sétts en erfarenhetsbaserad utveckling i centrum. Organisationen utvecklas
efter faktiska erfarenheter istdller f6r prognoser om ekonomiska utfall.
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8 Kapitel 8

Varfor gor organisationer produktkalkyler?

En produktkalkyl gors for att kunna fatta beslut pa kort sikt och pa sa sétt
planera verksamheten 16nsamt. Exempel kan vara hur produktion ska planeras
infér nastkommande ar eller huruvida en ny produkt ska lanseras eller inte.

Vad ir skillnaden mellan roérliga och fasta kostnader?
En rorlig kostnad beror pa vilken volym som produceras medan en fast kostnad
ar oberoende av volym. Exempel &r ravaror respektive lokalhyror.

Vad &ar skillnaden mellan sir- och samkostnader?

En sdrkostnad gar att koppla direkt till ett beslut, och dyker upp ifall beslutet
tas men uteblir om beslutet tas at andra hallet. En samkostnad gar inte att
koppla till beslutet utan finns dér oavsett vilken vig organisationen véljer att ta.
Exempelvis vid introducering av en ny produkt &r designkostnader en sdrkostnad
medan kontorslokaler &r en samkostnad. En sdrkostnad kan 6vergé till att bli
en samkostnad Gver tid, exempelvis ifall kunder forvantar sig ett lyxigare tillval,
nagot som foretaget ser som en sérkostnad.

Vad &r skillnaden mellan direkta och indirekta kostnader?

Dessa ar forenklingar av sér- och samkostnader med skillnaden att en direkt
kostnad gar att koppla till ett visst kalkylobjekt medan en indirekt kostnad inte
gar att allokera till kalkylobjektet, men mdjligtvis en avdelning eller en viss
marknad.

Direkta kostnader har likheter med sidrkostnader. Exempelvis utgoér papperkost-
naden en direkt kostnad for ett tryckeri oavsett om den uppstar som en konse-
kvens av att genomfora uppdraget eller inte, medan den endast ar en sarkostnad
om uppdraget gors (fortfarande en direkt kostnad si ldnge papperskostnaden
finns i verksamheten).

Vad ir en alternativkostnad?

En alternativkostnad ar en kostnad for ett alternativt val i ett beslut. Det kan
handla om alternativ som har ldgre kostnader (och béttre vinst) &n ett redan
intressant alternativ som genererar vinst. Alternativkostnaden kan konkret be-
traktas som den hogsta ersédttning organisationen skulle erhélla vid icke vald
anviandning av resursen.

Ge exempel pa en social respektive miljomaéassig kostnad.

En social kostnad kan vara generdsa formaner vid foraldraledighet, omfattande
friskvard eller liknande. En miljéméssig kostnad kan vara certifieringsavgifter
fér miljostandarder, klimatkompensationer fér lokaler och resor med mera.

Hur definieras kritisk punkt och sikerhetsmarginal?
Kritisk punkt dr den volym och omséattning dar féretaget gar med nollvinst. Det
vill siaga

Totala fasta kostnader

Kritisk volym =
HLSE volym Pris per enhet — Rorlig kostnad per enhet
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och kritisk omséattning ar kritisk volym multiplicerat med priset per enhet.

Sékerhetsmarginal dr den marginal som den aktuella volymen har till den kri-
tiska volymen. Det vill siga hur langt ifran nollvinst producerar foretaget vid
den aktuella volymen.

Vad iar skillnaden mellan periodkalkylering och paldggskalkylering?
En periodkalkylering fordelar alla kostnader baserat pa volym. Olika férdelning-
ar som divisionskalkylering (alla kostnader pa hela volymen) normalkalkylering
(rorlig kostnad pa verklig volym och fast kostnad pa normalvolym) och ekviva-
lenskalkylering (fordelning mha ekvivalenttal) kan appliceras.

En palaggskalkyl fordelar istéllet de indirekta kostnader (omkostnaderna) enligt
utvecklade tekniker. Forst identifieras en paldggssats med hjélp av fordelnings-
nycklar (dessa nycklar ska symbolisera kausala samband mellan kostnaden och
kalkylobjektet) och dérefter beriknas paldgget med hjilp av fordelningsnyckeln
och paldggssatsen.

Vad ir skillnaden mellan traditionell sjilvkostnadskalkylering och
ABC-kalkylering?

Skillnaden &r att ABC-kalkylering istéllet fokuserar kostnaderna pa aktivite-
ter istéllet for enskilda kalkylobjekt som den traditionella sjalvkostnadskalky-
leringen bygger pa. Volymrelaterade fordelningsnycklar (vilket anvinds inom
paldggskalkyleringen) lyckas inte técka alla aspekter i dagens organisationer dér
nya typer av kostnader har tillkommit.

ABC-kalkylering bygger pa att analysera verksamheten i termer av aktiviteter,
fordela kostnader till respektive aktivitet och slutligen hitta en aktivitetsdrivare
for varje aktivitet som gor att kostnaderna kan fordelas vidare. Detta ger en
battre dverblick for ledningen om hur verksamheten fungerar och det blir pa sa
sitt lattare att identifiera var kostnader dyker upp. En nackdel &r att det &r
resurskrévande.

Varfor betecknas sjdlvkostnadskalkylen som en fullstindig kostnads-
fordelning, medan bidragskalkylen betecknas som en ofullstéindig kost-
nadsférdelning?

I sjdlvkostnadskalkylen inkluderas de indirekta kostnaderna enligt nagon fordel-
ning och dr darfor heltdckande nér det giller organisationens totala kostnader.
I en bidragskalkyl ligger istéllet fokus enbart pa de sdrintékter och sérkostnader
ett visst kalkylbobjekt for med sig.

Nir bor en sjalvkostnadskalkyl véljas och nir bor en bidragskalkyl
viljas?

En bidragskalkyl kan anvéindas nér en organisationen star infor ett beslut mellan
tva kalkylobjekt. Héar ar de direkta kostnaderna som bor sta i fokus eftersom
de indirekta kostnaderna éar forlorade kostnader och finns fér organisationen
oavsett beslut. Det objekt med stors tdckningsbidrag/tackningsgrad bor saledes
valjas.

En sjilvkostnadskalkyl bor anvindas nér organisationen &r intresserad av ett
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kalkylobjekts totala kostnad for organisation (inkluderat hur stor andel av de
indirekta kostnader som objeketet bér upp).
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9 Kapitel 9

Varfor gor organisationer investeringskalkyler?
Investeringskalkyler gors av organisationer for att minska osékerheter i en inve-
stering som innebér kapitalsatsningar under en léngre tid.

Vilka olika typer av investeringar finns det och vilka enskilda 6verva-
ganden kraver dessa?

Materiella investeringar ar investeringar som har en fysisk dimension. Till ex-
empel varulager, nya maskiner eller liknande. Det &r relativt latt att koppla in-
och utbetalningar till en materiell investering. Men man ska vara forsiktig sa
att man inte lagger allt for stor tro till sin kalkyl, det finns alltid osékerheter
som gor att kalkylen inte nédvandigtvis behdver stdmma.

Immateriella investeringar ar investeringar som saknar en fysisk dimension. Till
exempel varuméirke, patent eller kundregister. Detta omrade har blivit stérre pa
senare tid och ekonomistyrningsprinciper har dérfér behévt adaptera till detta
nya omrade. Har ar det svart att koppla in- och utbetalningar till sjélva in-
vesteringen. Det &r omdjigt for organisationen att tillskriva en intdktsokning
sjalva varumaérket, intdktsokningen &r troligtvis ett resultat av flera materiella
och immateriella resurser. Dessa typer av investeringar presenteras sillan i ba-
lansrékningen utan tas istéllet upp som en kostnad i resultatrédkningen. Detta
har gett upphov till den osynliga balansriakningen.

Finansiella investeringar &r investeringar som har en finansiell karaktdr och
malet att skapa finansiell avkastning genom vérdetillvaxt. Till exempel obli-
gationer, aktier eller optioner. Har &r det svart att applicera de traditionella
investeringsberidkningarna eftersom det foreligger en stor osdkerhet kring hur
framtida in- och utbetalningar kommer att se ut.

Ny-, ersdttnings- och forbdttringsinvesteringar ar tre typer av investeringar. Ny-
investeringar dr investeringar i resurser som foretaget inte tidigare haft. Ersitt-
ningsinvesteringar handlar om att ersdtta en tillgang nir dess nyttjandeperiod
har natt sitt slut. Till exempel ersidtta en maskin. Vid denna typ av investering
ar det viktigt att beakta de kompabilitetsproblem som kan ge upphov till kost-
nader som inte &r sjdlvklara i férsta hand. En forbattringsinvestering handlar
om att ersdtta en befintlig tillgdng for ett battre alternativ trots att den befint-
liga tillgangen fortfarande gar att anvinda. Har kan motivet vara av finansiell
karaktar eller exempelvis av miljoskél. Viktigt dr att endast beakta de sarinték-
ter och sérkostnader som &r associerade med investeringen. Forlorade kostnader
ska inte tas med i berdkningar.

Miljéinvesteringar ar investeringar som syftar till att minska den negativa mil-
jopaverkan som organisationen har. Det kan handla om bade materiella investe-
ringar som solcellspaneler eller immateriella ting som olika certifieringar.

Sociala investeringar &r investeringar som forknippas med att hitta nya och
effektiva sétt att hantera befintliga sociala problem i organisationen. Exempel
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hér ar att stotta stifterlser som Reach for Change.

Vad menas med pengars tidsvirde?

Att pengar har ett tidsvirde handlar om att en viss inbetalning idag &r vard
mer dn samma inbetalning i framtiden. Detta har sin grund i att en organisation
har mojligheter till andra placeringar om en inbetalning sker i dagsléget kontra
framtiden.

Vad innebir det att diskontera?
Att diskontera innebér att flytta ett belopps penningvérde i tiden.

Vad ar skillnaden mellan nuvirde och slutvirde?
Nuvérde &ar det véarde framtida belopp har i dagsldget. Slutviarde &r vad ett
belopp i dagsléget ar vért i framtiden.

Vad ar skillnaden mellan nusumma och annuitet?

En nusumma ar vardet av en summa av framtida belopp i dagslaget. En annuitet
ar vad ett belopp i dagslidget dr vért som inbetalningar jamt utslagna pa flera
ar.

Hur beridknas en investerings nettonuvirde?

Nettonuvirdet ar virdet av en investering som har grundkostnad G, arliga in-
betalningar pa I, arliga utbetalningar pa U och ett restviarde pa R. Detta véirde
berdknas genom

NNV = —G + (I = U) - nsf(r; n) + R - nvi(r;n).

Varfér anvinds en annuitetskalkyl istédllet for en nuvardeskalkyl?

En annuitetskalkyl anviands for att jamfora alternativ som har olika langa tids-
horistonter. Ett alternativ som 16per &ver tio ar har sannolikt ett hogre net-
tonuvirde dr ett alternativ som far inbetalningsfléden under enbart fem ar.
Nuvéirdesmetoden kan felaktigt prioritera det alternativ som péagar under en
langre tid. Annuitetskalkylen visar istéllet en investerings vérde per ar. Denna
typ av kalkyl ska enbart anvéindas om investeringarna forvéntas att upprepas.
(Till exempel vid maskininvesteringar)

Hur bor organisationer resonera i valet mellan tva alternativ om de
har begrinsat med kapital?

De bor da stélla nuvirdet /annuiteten mot grundinvesteringen och vélja det al-
ternativ som har storst kvot.

Varfor ar det méjligt att med internrintemetoden undvika att anvin-
da en kalkylrénta?

Med internréntemetoden &r det avkastningen som berdknas. Det tar bort osé-
kerheten i att bestdmma en kalkylrdnta som i sin tur kan prioriera alternativ
felaktigt.

Varfor gor organisationer en malkostnadskalkyl?
En malkostnadskalkyl gors for att integrera marknadslogiken tidigt i verksam-
heten. Kalkylen handlar om att planera verksamheten efter de preferenser som
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finns pa4 marknaden av kunder och bestéllare. Den gors alltsd innan varans
design- och planeringsstadium och innan nagon storskalig produktion har tagit
form. Organisationen tar d& fram en vara som klarar av marknadens priskrav,
kostnadseffektivitet, miljoméssiga och etiska krav. Fordelar ar att risken for
ovantade kostnader vid lanseringen minskar och dessutom sa minskar pressen
for produktionen att anpassa for framtida kostnadstkningar.

Nackdelar dr att den slutgiltliga kvaliten kan paverkas for tidigt. Malkostnaden
kan sétta for stor press pa att minimera kostnader vilket gor att for fa resurser
allokeras i utvecklingsfasen. Leverantorer pressas ned och dessa kan da byta bort
organisationen som kund.

Vilka principer bor beaktas vid framtagandet av en malkostnadskal-
kyl?

Prisfokuserat De malkostnader som sétts upp maéste folja marknadsforutsatt-
ningar. De kan inte utga fran produktionen eller vilken teknik som sétts in i
produkten. Det géller att underséka marknaden for segment dér det finns luc-
kor att séilja sin produkt.

Konsumentfokus For konsumenten ar det fler faktorer &n priset som spelar roll,
och detta maste organisationen planera for. Kvalitet, miljopaverkan och funk-
tionalitet ar viktiga och kan medféra en dyrare produktion.

Betonar design Med malkostnadskalkylering géller det att Gvervagande gors
medan varan och verksamheten dr i ett stadium dér viktiga foréndringar kan
goras.

Tvdrfunktionell medverkan Alla organisatoriska funktioner sasom inkop, HR,
med mera ska involveras. Ifall detta inte gors kan kostnaden bli hogre dn for-
vantat i slutdndan.

Betona hela virdekedjan Hansyn maste tas till att fran ramaterial till slutkon-
sumtion for att halla sig till den malkostnad som kalkylerats.

Varans hela livscykel Det &r viktigt att kundera kan fa service trots att varans
inte langre produceras. Planera for hur linge varan ska produceras och hur
produktionen ska se ut pa en langre tidshorisont.
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10 Kapitel 10

Ange nagra karakteristiska drag hos affdrsprojekt.

Ett affdrsprojekt dr marknadsorienterat och innefattar aktiviteter for att skapa
varde for kunden. Det vill sdga realisera det kunden har bestéllt. Exempelvis
SAP:s implementering av affiarssystem hos kund.

Vad &ar skillnaden mellan utvecklingsprojekt och férandringsprojekt?
Ett utvecklingsprojekt handlar om att utveckla varor och innefattar nagon typ
av forskning eller utvecklingsverksamhet. Risken &r en central faktor och kan
variera projekt emellan. Exempel hér ar finjustering av funktionaliteten hos en
programvara.

Ett forandringsprojekt handlar istdllet om sadant som dr avgridnsat fran den
ordinarie verksamheten, det vill sdga icke kdrnverksamheten. Exempelvis kan
det vara att utveckla den befintliga organisationsstrukturen.

Beskriv tre viktiga roller i en projektorganisation.

Utover sjéalva projektet har vi linjeverksamheten (organisationen utanfér pro-
jektgruppen), projektkontoret (den del av organisationen som administrerar
samtliga projekt) och styrgruppen tillsammans med projektigaren (bestélla-
ren).

Ge exempel pa tva nyckeltal med vilka det kan vara lampligt att folja
upp funktionalitets-, respektive kostnadsdimensionen i ett projekt.
Funktionalitetsdimensionen kan métas med hjélp av: Antal avslutade arbetspa-
ket vid X - Planerat antal avslutade arbetspaket vid X eller: Antal projektdel-
tagare som rapporterar okad livskvalitet/Total antalet arbetare.

Kostnadsdimensionen kan métas med hjilp av: Faktisk kostnad for arbetspaket
X - Planerad kostnad for arbetspaket X eller: Totala inbetalningar vid tidpunkt
X - Totala utbetalningar vid tidpunkt X

Vad innebir en WBS?
WRBS star for Work Breakdown Structure och dr ett sétt att visualisera funk-
tionsdimensionen av ett projekt. Arbetet delas upp i konkreta aktiviteter som
specificeras ner till en given niva. Det arbete som en WBS ger upphov till &r
ofta positivt for ett projekt eftersom alla maste samarbeta for att sétta tid och
kostnad for aktiviteterna.

Beskriv tva anvindbara verktyg for att planera tidsdimensionen for
ett projekt.

GANT och PERT é&r tva verktyg for att planera tidsdimensionen. Darutéver
finns det verktyg for att bestdmma den kritiska vigen.

Vad &ar syftet med projektrapportering?

Projektrapportering, trots att det ar resurskrévande, ar viktigt for att halla in-
tressenter uppdaterade om hur projektet 16per. Den genomlysning som uppstar
bidrar positivt till projektet. Det finns tre typer av rapporter som skapas: ar-
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betsrapporter (rapporterar utfall {6r funktionalitet, tid och kostnad samt jamfor
dessa med plan), problemrapporter (rapporterar potentiella samt redan intrif-
fade problem, fokus pa att rapportera snabbt istéllet for detaljerat) och ekono-
mirapporter (rapport som skickas till bestéllaren som underlag f6r ersittningen
som delas ut).

23



29 november 2016 Olle Hynén Ulfsjoo

11 Kapitel 11

Vad ir en standardkostnad?
En standardkostnad &r en kalkylerad kostnad fér en specifik prestation under
en given tidsperiod.

Niamn tva viktiga syften med anvindningen av standardkostnader.
Det underlattar for budgetering genom att relatera den totala kostnaden till ett
antal via standardkostnaden.

Det underléttar prissdttning eftersom priset enkelt kan sidttas som standard-
kostnaden plus ett vinstpélagg.

Det underlattar for uppfoljning eftersom vi har nagot att stélla de faktiska kost-
naderna mot efter tidperiodens slut.

Beskriv innebdrden av tre etablerade metoder for att ta fram stan-
dardkostnader och ange for respektive metod nir den &ar lamplig att
anvanda.

Process- och metodstudier anvands da det finns god kunskap om hur produk-
tionsprocessens tid- och resursatgang ser ut. Omvandla resursatgangen till kost-
nadstermer och kombinera alla atgangar for att berdkna fram en standardkost-
nad.

Historiska data anvinds da det finns tillgdngliga historiska data for produk-
ten eller tjansten. Basera standardkostnaden pa tidigare resursatgang och gor
berdkningen med hénsyn till trender och historiska monster.

Jamforelser anvands dé& organisationen redan producerar likartade tjénster eller
produkter. Gor en jamforelse med en likartat och effektiv produktion for att ta
fram en standardkostnad.

Férsoksproduktion anvinds da det inte finns relevanta processer att jamfora
med. Prova att producera en mindre serie for att sékerstilla resursatgang och
dérmed ett standardpris.

Offertupphandling anvinds da organisationen inte har for avsikt att producera
sjalv. Skicka anbudsférfragor forutsatt att det finns en fungerande marknad.

Vilka viktiga funktioner fyller internpriser?

Internpriser anviands for att sdtta ett pris pa interna transaktioner inom en
organisation. De ska ge ekonomiska incitament for enheter att fatta beslut som
bidrar till realisering av ekonomiska mal p& Overgripande organisatorisk niva.
Internpriser bidrar &ven till battre resultatmétning eftersom det blir tydligare
hur respektive avdelning presterar. (For vissa foretag flyttas vinst genom interna
transaktioner till skatteparadis, dock oetiskt)

Varfor tvingas enheter ibland att képa av en annan intern enhet inom
organisationen?
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- For att erbjuda en enhetlig produkt pa marknaden. En kopieringsmaskin
fran Canon ska ha en Canon-toner.

- For att minimera den - sett fran organisationen som helhet - kostnad som
uppstar vid kopet.

- For att realisera icke-finansiella mal som lag klimatpaverkan.

Vad ar suboptimering och hur kan internpriser bidra till att lindra
konsekvenserna av suboptimering?

Suboptimering ar nér respektive avdelning sitter sitt egna vinstintresse for orga-
nisationen. Leder till att avdelningen soker ett internpris som gynnar sig sjilva
utan tanke pa vad som ar béast pa organisatorisk niva.

Genom interpriser blir det tydligt ndr det uppstar meningsskiljaktigheter mellan
divisionerna om vad de ansers sin produkt vara viard. For organisationen finns
det ett viarde pa produkten och det blir da tydligt ifall produktionsavdelningen
har snalat in med kvalitén for att gynna sin egna vinst.

Vilka f6r- och nackdelar har de olika metoderna for interprissittning?
Marknadspris
Fordelar

- Ar ett matt pa vad den faktiska varan eller tjinsten &r vird.
- Skapar en situation som &r sa lik en extern marknad som mojligt.
- Ger ett tidsaktuellt pris pa varan.

Nackdelar

- Krévs att det finns en fungerande marknad.

- Ar tid- och resurskriivande att kontinuerligt underséka marknaden efter
ett standardpris.

- Svar att anvdnda nér det géller nya tjanster eller produkter.

Kostnadsbaserat pris
Fordelar

- Enkelt, gar att jamfora med standardkostnaden.
- Skapar incitament for internhandel.
- Synliggor kostnadsférdelningen inom organisationen.

Nackdelar

- Eftersom standardkostnader ofta baseras pa historiska data kan kortvariga
fordandringar spela in och ge en fel kostnad.
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- Kan uppsta disputer angéende om ett vinsttilligg ska sédttas pa standard-
kostnaden eller inte.

Dualprissdttning
Fordelar

- Fungerar da séljaren och kdparen har olika prisbilder.
- Snabb l6sning pé problemet.
Nackdelar

- Kommunicerar en falsk bild om enheternas ekonomiska utfall.

- Skapar inte incitament om att ka gap mellan intdkt och kostnad eftersom
gapet erbjuds gratis.

- Tecken pa att det finns ekonomistyrningsrelaterade problem i organisatio-
nen.

Férhandlat pris
Fordelar

- Liknar den process som sker pa marknaden.
- Leder (ofta) fram till ett pris som bade enheterna godkénner.
- Ger incitament for enheterna att bli skickliga forhandlare.

Nackdelar

- Maktstrukturen kan komma att spela roll fér vilken enhet som far sin vilja
genom.

- Kréver resurser och tid att féorhandla om ett pris.
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12 Kapitel 12

Vad menas med foérdelaktiga respektive oférdelaktiga avvikelser?

En fordelaktig avvikelse gynnar organisationen i form av ldgre kostnader eller
storre intédkter. For en kostnadsavvikelse ar det fordelaktigt ifall det verkliga ut-
fallet understiger det budgeterade. For en resultatavvikelse ar det fordelaktigt
ifall det verkliga utfallet Gverstiger det budgeterade. Vice versa for en oftrdel-
aktig avvikelse.

Vilka centrala fragor kan avvikelseanalysen svara pa?
Avvikelseanalysen kan svara pa

- Var har avvikelsen uppkommit?
- Vem bér ansvaret for avvikelsen?

och beroende pa situationen kan &ven foljande fraga besvaras
- Vad é&r den 6vergripande orsaken till avvikelsen?

Pa vilket siatt kan avvikelseanalysen kopplas till ansvar i organisatio-
nen?

Avvikelseanalyser har kopplingar till ansvarsstrukturen genom att ett kostnads-
eller intdktsansvar inkluderar ett ansvar for avvikelser i forhallande till just
standardkostnad eller intékt.

Vilka ar avvikelseanalysernas tva grundprinciper?

Den férsta grundprincipen ar att avvikelsen ska vara betydande. Fokus pa sméa
avvikelser riskerar att skapa en Gverdriven betoning pé variationer som ar av
naturlig art och leder till ett ineffektivt utnyttjande av organisationens resurser.

Den andra grundprinciper ar att avvikelsen ska vara viktig. Nyttan av att folja
upp avvikelsen ska 6verstiga den kostnad som uppkommer, bade direkt och indi-
rekt. Dessa kostnader &r i form av administrativa kostnader fér organisationen
men dven konsekvenser for verksamheten.

Redogor for det 6vergripande tillvigagangsittet for avvikelseanalys.
Processen kan ses som fem steg.

1. Faststéll en modell for avvikelseanalys, modellen ska gora det mojligt att
uttrona karaktéren pa en avvikelse och faststélla ifall det &r nagot organi-
sationen kan rada 6ver. Modellen bor bygga pa organisationens affarsidé
for att vara sa relevant som mdjligt. Modellen bor inkludera de kéllor
som behovs i arbetet, exempelvis hur marknadsandelar méts, sa att dessa
beslut inte behover ta tid under avvikelseanalyserna.

2. Rapportera avvikelser till chefer och beslutsfattare.

3. Lat de ansvariga bedéma avvikelserna. Ofta stannar avvikelser vid det hér
steget eftersom de anses for sma, for orelevanta, enbart hamnar pa radarn
eller att avvikelsen beror pa en extern kind orsak.
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4. Hantera betydande avvikelser som kraver utviardering, det vill sdga reali-
sera avvikelseanalysens mojligheter och vidta atgérder.

5. Ifall det inte &r uppenbart vad anledningen till avvikelsen &r: erfordra fler
verktyg, mer information och ytterligare analys.

Pa vilket sitt kan avvikelseanalysen vara ett early warning-system?
Genom att analysera avvikelser kan en organisation exempelvis upptécka forand-
rade ravarupriser, trendbrott i efterfragan och nya kundbeteenden. Analysen ger
da en tidig varning pa hur framtida kostnader, trender eller marknader kommer
att se ut och ger relevanta beslutsfattare mojligheten att rikta uppmaéarksamhet
mot ratt aktiviteter.

Vilka typer av kostnadsavvikelser kan uppsta i en organisation och
vad &r skillnaden mellan dem?

Férbrukningsavvikelse dr den totala skillnaden mellan budgeterad och verklig
féorbrukning av en viss resurs for en specifik vara.

Prisavvikelse visar hur stor del av férbrukningsavvikelsen som beror péa en pris-
féréndring for resursen.

Kuvantitetsavvikelse visar hur stor del av forbrukningsavvikelsen som beror pa
en kvantitetsforandring for resursen.

Hur definieras resultatavvikelsen och dess delkomponenter?
Resutatavvikelsen ar den totala avvikelsen mellan budgeterad och verkligt re-
sultat om kostnaderna halls oférdndrade. Den definieras saledes enligt

Resultatavvikelse = Vv - (VF — S) — Bv - (BF — S)

dar verkliga volymen multipliceras med det verkliga tédckningsbidraget och sub-
traheras mot den budgeterade motsvarigheten.

Delkomponenter dr, precis som i kostnadsavvikelsen, forsaljningsprisavvikelsen
och volymavvikelsen. De definieras enligt

Forséljningsprisavvikelsen = Vv - (VF — S) — Vv - (BF — S)

samt

Volymavvikelse = Vv - (BF —S) — Bv - (BF — ).

Vad ir skillnaden mellan marknadsandelsavvikelsen och marknadsvo-
lymsavvikelsen?

Marknadsandelavvikelsen visar hur foretaget har presterat relativt budgeterad
marknadsandel. Avvikelsen ar fordelaktig ifall organisationen Okar sin mark-
nadsandel och oférdelaktig i annat fall.

Marknadsvolymavvikelsen visar istdllet hur foretaget har presterat i totala vo-
lymen som siljs pa marknaden. Trots att volymen har ckat maste marknads-
andelen analyseras. Visar det sig att marknaden har viaxt 20 % men foretaget
enbart okat sin forsiljning med 10 % ar det inte fullt s& imponerande.
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Resonera kring tva viktiga aspekter nar det handlar om tolkning av
avvikelseanaylser.

Nirhet till analysobjeket dr en konkret aspekt som har betydelse fér att kunna
tolka informationen som analysen ger. Intensiteten i anvindandet av avvikel-
seanalyser méaste vara lagom. En for hog intensitet ger upphov till risker som
over-commitment dér organisationen blir for inriktad pa sin strategi sa att de
slutar reflektera 6ver forbéttringar.
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13 Kapitel 13

Vad innebir det funktionella perspektivet avseende ekonomistyrning?
Det funktionella perspektivet avseende ekonomistyrning handlar om att astad-
komma nagon form av fordndring. Informationen som skapas &r tdnkt att pa-
verka beslut och handlingar pa ett positivt sitt. Exempelvis genom att folja
upp ledtiden i syfte att korta ner den. Det finns framst tre faktorer som pa-
verkar ekonomistyrningens utformning och de &r strategier, omgivningen samt
aktiemarknaden.

Strategier paverkar eftersom affarsstrategin &r utgangspunkten foér att kunna
konkurrera pa marknaden. Det &r utifran dessa strategier som ekonomistyr-
ningen maste ha sin grund. Omgivningen paverkar ekonomistyrningen béade di-
rekt och indirekt. Exempelvis sa maste konkurrenters agerande tas hénsyn till
i ekonomistyrningen for att organisationen ska kunna bedrivas 16nsamt. Ak-
tiemarknaden ar speciellt viktigt for borsnoterade foretag. Det giller har att
ekonomistyrningen ar utformad si att organisationen sdkerstéller ett resultat
som &r i linje med marknadens forutsdttningar. Kvartalskapitalism &r ett be-
grepp som innebér ett fokus pa kortsiktiga vinster som sker pa bekostnad av
framtida vinstnivaer, detta ar inte ovanligt for borsnoterade foretag och &r inte
hallbart i langden.

Vad ar skillnaden mellan lustperspektivet och normperspektivet?
Lustperspektivet utgar fran att ekonomistyrningsrelaterad information utformas
for enskilda individers egna ndje eller intresse. Informationen har ett egenvirde
snarare dn att astadkomma nagon typ av férédndring. Ett exempel hér kan vara
att ta fram ett nyckeltal som organisationen vet ger starka positiva signaler,
enbart for att gora medarbetarna nojda.

Normperspektivet handlar om att producera ekonomistyrningsrelaterad infor-
mation enbart pa grund av att den alltid har producerats. Detta leder till ett
daligt utnyttjande av resurser eftersom informationen som produceras aldrig
anvinds. Det kan dessutom skicka fel signaler till medarbetarna. Genom att
ledningen berdknar ett nyckeltal som de inte ser som relevant kan samma nyc-
keltal uppfattas som hogst viktigt av medarbetarna (det kommer trots allt fran
ledningen) och olika fokus fas inom organisationen.

Vad innebir fenomenet styrfilosofi?

Styrfilosofi 4r de dvergripande forestéllningar hos en organisations ledning som
motiverar hur de styr. Ett exempel ar vad som far ménniskor att gora ett bra
arbete, vilket sannolikt kommer att paverka utformningen av beléningssystemet.
Ett annat exempel dr organisationsinterna foreteelser som synergier.

Aven ledningen etiska kompass kan komma att spela stor roll nér det géller hur
ekonomistyrningen bedrivs. Den etiska kompassen hos ledningen &r nagot som
paverkar beslut géillande samtliga intressenter, inte enbart vilka kunder man
valjer att sdlja till.

30



29 november 2016 Olle Hynén Ulfsjoo

Ge ett exempel pa en situation diar ekonomistyrningen ar av interak-
tiv respektive diagnostisk karaktéar.

En ekonomistyrning som &r av interaktiv karaktir siktar mot att bidra till 14-
randet i organisationen. Det vill sdga att information tas fram for att utveckla
verksamheten. Ett exempel ar ifall ett visst nyckeltal inte uppnas enligt budget
s& kommer organisationen att starta en diskussion och ifragasétta huruvida den
nuvarande malnivan var rimlig.

En ekonomistyrning som ar av diagnostisk karaktér har istéllet fokus pa att na
formulerade malnivaer. I samma exempel hade det istéllet tillforts fler resurser
for att na upp till det budgeterade vardet for nyckeltalet.

Beskriv inneborden av begreppet styrmix med utgangspunkt i de tre
grundliggande fragor som ligger till grund fér konceptet.

Vilka styrverktyg ska anvindas och hur for att skicka signaler om énskat bete-
ende?

Det giller att ha en genomtéankt styrmix som inte innebéar att overdosera or-
ganisationen med styrverktyg. I sddanna fall finns risken att relevanta matt
férsvinner i bruset. Styrmixen ska grunda sig i organisationens behov och styrfi-
losofier. Utifran det funktionella perspektivet bor styrsignalerna vara i harmoni
med visioner, 6vergripande mal och strategier for organisationen. En homogen
organisation har ldttare att uppna detta.

Vilka av de wvalda styrverktygen (och dirmed styrsignalerna) ska vara viktiga
respektive mindre viktiga?

Har en organisation relativt fa styrverktyg behover den hir fragestéllningen inte
relatera till nagra problem. Men for stora organisationer med en stérre méangd
styrverktyg maste fokus ligga kring de viktigaste styrsignalerna sa att det gar
att kraftsamla mer kring dessa. Det &r viktigt for ledningen att prioritera och
féorankra de hér prioriteringen i hela organisationen.

Hur ska de valda styrverktyen (och ddrmed styrsignalerna) relatera till varand-
ra?

Hér star valet mellan att styrverktygen ska komplettera varandra eller férmedla
ett och samma budskap.

Vad innebir det att styrverktyg kan vara av komplementéir respektive
utbytbar karaktar?

Om styrverktyg &r av komplementér kataktédr innebdr det att styrverktygen
kompletterar varandra. Det finns dock en risk med detta eftersom styrkan i
budskapet av ett annat styrverktyg kan minska om man tillfér ett nytt. Ifall
styrmixen som en helhet fungerar bra ska man vara forsiktig med att ersétta
enstaka styrverktyg (trots att det enstaka styrverktygen fungerar daligt).

Om styrverkyg ér av utbytbar karaktér innebér det att styrverktygen kan bytas
ut mot ett annat med samma budskap ut fran styrmixen.
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