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om chef har du ett ekonomiskt an-
svar. Dérfor behover du kunskaper i
affirsekonoms.

Du m3 arbeta med produktutveckling,
inkép, produktion, marknadsforing,
personalutveckling eller ekonomi — dina
beslut péverkar féretagets lonsamhet.

Och ditt bidrag till [énsamheten styr
i sin tur bedémningen av dig.

Vad ir det dd som gor ett foretag lon-
samt? Och hur kan du férbittra [dnsam-
heten?

Ekonomi for chefer visar dig det.

Du fir veta hur du analyserar ett

E K O N D N‘ﬂ fé:ﬁta'gs ek(zlnﬁzlli ochl‘iedémljrl 2iiless
rs stallning med hjdlp av olika nyckeltal.
FORCHEFER

Du far ocksd reda pa vilka faktorer
som frimst paverkar ett foretags lon-
samhet.

Du fir dessutom konkreta rid om
hur du férbittrar lonsamheten i ditt
foretag och fattar riktiga beslut om pro-
dukter, priser och investeringar.

LIBER

Lis om:

Vad ir lonsambet och hur Gkar du den?
Vad du kan i ut av ekonomiska rapporter
Hur du skaffar dig grepp om kassaflodet
Hur du séitter ritt pris pa en produlkt

Hur du avgor om en investering lonar sig

Budgeten — till vad nytta?



Vad ir lonsamhet och hur okar du den?

>> Du borde varje morgon fraga dig: Vad kan jag gora i dag for att forbittra

mina kunders och mitt eget foretags lonsamhet? Hur kan jag 6ka intikterna, sinka

kostnaderna eller minska kapitalbehovet?

EN LONSAM VERKSAMHET AR EFFEKTIV, den
presterar mer 4n vad den forbrukar. Intikeerna
dr storre dn kostnaderna.

Ett chefsjobb behaller Skillnaden mellan intikter och kostnader ir
du bara s lange som verksamhetens resultat. Om marknaden virderar
du levererar acceptabla prestationerna hégre dn de forbrukade resurs-
resultat. erna blir intikterna stérre dn kostnaderna. D3

gér verksamheten med vinst, annars med forlust.

Att den gir med vinst ricker dock inte for att
gora den l6nsam. Det vanligaste mattet pd lon-
samhet dr kapitalets avkastning, vinsten i
forhéllande till de tillgdngar, det kapital, verk-

samheten binder.

_ Intikter — kostnader

Lonsamhet Kapital

Om vinsten dr 5 Mkr och kapitalet 50 Mkr
blir avkastningen 10%. Om vinsten ir 10 Mkr
och kapitalet soo Mkr blir avkastningen 2%.

Ett starkt resultat Fér att lonsamheten ska anses god ska avkast-

innebar inte alltid att
I6nsamheten &r god.

ningen vara stoérre 4n marknadsrintan plus en
riskpremie.

Miste ett foretag vara lonsamt?
I lingden méste ett foretag vara Ionsamt. Annars
tar pengarna slut och det blir svirt att skaffa
nytt kapital.

P3 kort sikt kan det offra [onsamheten for att
vixa och ta marknadsandelar. Men efter en tid
mdste satsningarna l6na sig.

Tillvixc kostar. Frigan 4r bara hur mycket
den far kosta. Att satsa for lite ir inte heller bra
dven om det kortsiktigt 6kar [6nsamheten.

Vad gér ett foretag lonsamte?
En analys av data frin 6ver 3000 affirsenheter i
drygt 200 foretag visar att 37 faktorer forklarar
tvl tredjedelar av ett foretags lonsamhet. Det
giller for alla branscher.

De fem viktigaste avgor hilften av I6nsamhet-
en. De fem som frimst héjer lonsamheten ir
> lag kapitalbindning
> hég kundupplevd kvalitet
> hég produktivitet
> hoégt kapacitetsutnyttjande

> hog relativ marknadsandel (andel i forhall-
ande till de tre stérsta konkurrenterna).

Fem siitt att 6ka lonsamheten
Lonsamheten ir alltsd lika med resultatet (intike-
erna—kostnaderna) dividerat med kapitalet.
Intikterna ir i sin tur lika med priset ginger
forsiljningsvolymen.
Kostnaderna kan delas upp i rérliga kostnader
(= styckkostnad x volym) och fasta kostnader.
Det ger oss fem grundliggande strategier for
att ka lnsamheten.
> Silj mer. Intikterna 6kar. De fasta kostnader-
na kan sls ut p4 en stdrre volym. Blir foretaget
marknadsledande 6kar dessutom méjligheterna
att ta ut ett hdgre pris.
> Hoj priset. En liten prisdkning ger ett stort
utslag pd resultatet eftersom den inte pdverkar
kostnaderna. Etc villkor 4r att produkten inte dr
for lik andra produkter och dirmed priskinslig.
> Minska de rérliga kostnaderna. En vig ir att
effektivisera produktionen. En annan ir att fi
ner inkopspriserna, till exempel genom att ge
storre order till firre leverantorer.
> Minska de fasta kostnaderna. En ny vd viljer
vanligen den strategin. Det ir enkelt och 6kar
direkt l16nsamheten. Men i lingden ricker det
inte att rationalisera, ligga ut verksamhet eller
pd annat sitc spara sig till dkad lonsambhet.
Intikterna méste oka.
> Minska kapitalbindningen. Att omsitta lagret
snabbare, forkorta ledtiderna, fi snabbare betalt
eller ligga ut verksamheter frigor kapital.
Lonsamheten okar direkt. Dirtill kan man dra
ner pé skulderna och dirmed rintekostnaderna.

En undersdkning av 2500 foretag visar vad olika
dtgirder kan betyda for resultatet.

En procent Gkade resultatet med
hégre pris 11,1%
ligre rorliga kostnader 7,8%
storre volym 3,3%
ligre fasta kostnader 2,3%.

Harvard Business Review, september 1992
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Vad du kan i ut av ekonomiska rapporter

>> Som chef ska du kunna lisa och tolka ekonomisk information.
Det kan vara information om ditt eget féretag, om en kund som vill ha kredit,
om en ny leverantér eller om en arg konkurrent.

DE VIKTIGASTE RAPPORTERNA ir resultatrik-
ningen och balansrikningen. De ska utformas
enligt Arsredovisningslagen och ser i princip
likadana ut for alla foretag. Aven utlindska rs-
redovisningar har ungefir samma uppstillning.

Resultatrikningen visar foretagets intikter,
kostnader och resultat under en period. Den
kan stillas upp pd tvé sitt.

Det ena innebir att kostnaderna delas in efter
kostnadsslag (materialkostnader, personalkost-
nader, avskrivningar etc). Det idr det enklaste
sittet och anvinds frimst i sma foretag.

Det andra innebir att kostnaderna delas in
efter funktion (inkdp, produktion, forsiljning,
administration etc). Att fordela kostnaderna pa
det sittet kriver mer arbete men gor att man ser
vad de olika funktionerna kostar.

Nigra vanliga resultatbegrepp

> Bruttoresultatet, forsiljningsintikterna minus
kostnaden f6r de silda varorna (inkdp av mate-
rial, tllverkning), visar firidlingsvirdet.

> Rirelseresultatet, resultatet utan hinsyn till
finansieringskostnader, extraordinira poster
eller skattemissiga justeringar, visar hur det gér
i foretagets kirnverksamhet.

> Resultatet efter finansiella poster dr rorelsere-
sultatet minus finansieringskostnaderna (finans-
nettot).

> Arets resultat finns p4 sista resultatraden. Det
kallas pa engelska bottom line.

> EBIT (Earnings Before Interest and Tax) stir
vanligen for rorelseresultatet plus finansiella
intikter. Syns inte direkt i resultatrikningen.

Balansriikningen visar foretagets tillgingar och
skulder, inklusive det egna kapitalet, vid en viss
tidpunke.

Tillgngar 4r maskiner och anliggningar, in-
ventarier, varulager, kontanter etc. De delas in i
anliggningstillgdngar (den férvintade livslingd-
en dverstiger ett r) och omsittningstillgéngar.

Skulder ir bland annat leverantorsskulder,
bankldn och eget kapital (skulden till garna).

Minga tillgdngar syns inte i balansrikningen.
Dit hér foretagets egen goodwill, det foretaget
4r virt pd marknaden utdver det egna kapitalet.
Goodwill utgérs av till exempel ett starke varu-
mirke, kompetent personal eller marknadsled-
arskap och ir lika med bérsvirdet (aktiekursen x
antalet aktier) minus det bokf6rda virdet av det

egna kapitalet. Bara ett forvirvat foretags good-
will fir tas upp p# balansrikningen.

De interna rapporterna

Resultatrikningen och balansrikningen ir ex-
terna rapporter, frimst avsedda for finansidrer,
dgare och andra utomstdende.

Interna ekonomiska rapporter gér till foretag-
ets ansvariga chefer for att stddja dem i deras
arbete. En sidan rapport ska innehélla de poster
som chefen i frga kan paverka.

Kontorschefen eller fabrikschefen kan ha
kostnadsansvar, marknadschefen eller siljaren 7n-
tiktsansvar, produkichefen eller projektledaren
resultatansvar och foretagschefen lonsambetsan-
svar. De interna rapporterna ska anpassas till
chefens ansvarsomrdde. De ska vara styrverkeyg
och beslutsunderlag.

Nyckeltal visar hur det gér

All viktig information gér inte att utlisa direkt
ur ett foretags redovisning. Men vi kan koppla
samman olika uppgifter till nyckeltal som visar
hur det gir for foretaget.

Nyckeltalen anvinds for att bedéma ett fore-
tags lonsamhet eller kreditvirdighet, for ate se
hur ett foretag utvecklas eller for att jimfora ett
foretag med dess konkurrenter. Vanligen ricker
5—6 nyckeltal for att ge en god bild av foretaget.

For analysen av ett foretags linsamber (rint-
abilitet) finns foljande nyckeltal:
> Rintabiliter pi rotalt kapital = (rérelseresult-
atet + finansiella intikeer) : totalt kapital. Ett
mict pd vad foretagets totala tillgingar ger i
avkastning, utan hinsyn till finansieringen.
Maste vara storre 4n finansieringskostnaden om
foretaget ska g& med vinst.
> Rintabilitet pa sysselsatt kapital = (rorelseresult-
at + finansiella intikeer) : (totalt kapital — gratis-
1&n). Visar avkastningen bara pa det kapital som
kostar pengar. Gratisldn ir till exempel leverant-
drsskulder och forskott frin kunder.
> Rintabiliter pd operativt kapital = (rorelsere-
sultat + finansiella intikter) : operative kapital.
Operativt kapital 4r ofta summan av maskiner,
inventarier och rorelsekapital (omsittningstill-
gingar — kortfristiga skulder).
> Rintabilitet pd eget kapital = resultat efter
finansiella poster X 0,72 : justerat eget kapital.
Visar vilken avkastning dgarna fir p4 sitt kapital.
Justerat eget kapital ir lika med eget kapital plus

Ett vanligt misstag ar
att komplicera bilden
genom att arbeta med
for ménga nyckeltal.

| genomsnitt tva tredje-
delar av ett foretags
marknadsvarde syns
inte i balansrakningen.



Ett féretag med ett
starkt bokslut gar ofta
annu battre, ett foretag
med ett svagt bokslut
gar ofta &nnu samre.

Véarden for andra
foretag att jamfoéra med
finns pa natet, till
exempel pa www.sch.se.

obeskattade reserverxo,72. Bara beskattad vinst
far delas ut, dirfér méste 28 procent dras frin
bade resultatet och de obeskattade reserverna.

Vilka marginaler har foretaget?

Vid en analys av foretagets marginaler, det vill
siga resultat i forhallande till omsittning, bruk-
ar man anvinda foljande nyckeltal:

> Bruttomarginal = bruttoresultat: omsittning.
Macttet ldmpar sig f6r handelsforetag och tillverk-
ande foretag, inte for tinsteforetag.

> Rérelsemarginal = rorelseresultat: omsittning.
Visar effektiviteten i hela verksamheten utom
finansieringen. Ett bra mitt d4 man vill jimféra
tva foretag.

> Vinstmarginal = (rorelseresultat+ finansiella
intikter) : omsittning. Ger den mest samlade
bilden av foretagets marginal, eftersom den
paverkas dven av kassaflddet och dirmed rinte-
intikterna.

> Nettomarginal = resultat efter finansiella post-
er:omsittning. Ju storre del av foretaget som
finansieras med lan, desto ligre nettomarginal.

Hur stark ir foretagets ekonomi?

For att beddma ett foretags finansiella styrka kan
man anvinda foljande nyckeltal:

> Soliditer = (eget kapital + obeskattade reserver
X 0,72): totalt kapital. Visar foretagets forméga
att betala sina skulder och klara av férluster. Ju
ligre soliditeten ir, desto svérare har foretaget att
f3 1an. En soliditet pd 30 procent anses vara bra.
> Rintetiickningsgrad = (rorelseresultat + finansi-
ella intikter) : rintekostnader. Visar férmigan
att betala ldnen, det vill siga dverskottet i relat-
ion till rintekostnaderna. Ju ldgre soliditeten ir,
desto hogre bor rintetickningsgraden vara; vid
en soliditet pd 30 procent bor den vara 4-s.

> Skuldsiittningsgrad = justerade skulder: juster-
at eget kapital. Visar hur stort det frimmande
kapitalet ir i forhallande till det egna. Av de
obeskattade reserverna fors 72 procent till egna
kapitalet, 28 procent (skatten) till skulderna.

> Payofftid for skulder = bankldn : rorelseresultat.
Visar hur minga ar det skulle ta att betala skuld-
erna vid nuvarande vinstnivd och anvinds for
att faststilla hur mycket foretaget tdl act lana.
Riskkapitalbolag brukar vilja ha virde pi 2 — 8

ar, beroende pa vilken bransch foretaget dr i.

Kan féretaget betala sina rikningar?

For att analysera foretagets betalningsformdga pa
kort sikt brukar man se pd foljande nyckeltal:

> Kassalikviditet = (likvida medel + kortfristiga
fordringar) : kortfristiga skulder. Visar foretagets
omedelbara betalningsfsrmiga och ska vara
minst 100 och helst 150 procent.

> Balanslikviditer = omsittningstillgingar : kort-
fristiga skulder. Anger den totala betalningsfor-

mdgan nir foretaget har fitt betalt for varulagret
och pigiende arbeten.

Hur vil utnyttjas kapitalet?
Ju mer kapital foretaget binder, desto ligre blir
lonsamheten.

I de flesta foretag binds mest kapital i form av
rorelsekapital (varulager, pigiende arbeten,
kundfordringar etc). Storleken beror ofta pa
omsittningens storlek, men péverkas av inkops-
mdnster, kredittider, faktureringsrutiner m m.
> Omsittningshastighet pd  totalt kapital =
omsittning : totalt kapital. Ju hégre omsitt-
ningshastigheten ir, desto mindre kapital har
det krives for att nd en viss volym vilket minskar
rintekostnaden. Varierar starkt mellan olika
branscher. Tillverkande foretag till exempel
binder ofta mycket kapital i maskiner och
anldggningar och har dirfor en lg omsitt-
ningshastighet, 1—2 ginger per 4r. Vid jimfor-
elser med foretag i samma bransch ger méttet en
indikation p4 hur effektivt kapitalet anvinds.
> Omsiittningshastighet pd sysselsatt kapital =
omsittning: (totalt kapital — gratislin). Ger ett
tydligare besked om hur det rintebirande kapi-
talet anvinds.
> Varulagrers omsiittningshastigher = varukostnad
: varulager. I varulagret ingdr bade rvaror och
firdiga varor. Ar omsittningshastigheten 4 ging-
er per dr s 4r lagringstiden i genomsnitt 360:4 =
90 dagar. En 8kad omsittningshastighet frigor
kapital och minskar rintekostnaderna.

Exempel pd icke-ekonomiska nyckeltal

> For kunder och marknad: Marknadsandel,
orderinging, antal reklamationer, kundrelation-
ernas genomsnittliga lingd, andel néjda kunder.
> For verksamheten: Kapacitetsutnyttjande,
beliggning, antal kassationer, leveransprecision,
ledtider for produktutvecklingen, TTM (Time
To Market) f6r nya produkter.

> Fér personalen: Omsittning och vinst per an-
stilld, andel nojda medarbetare, personalom-
sittning, kompetensprofiler och kompetensgap,
aldersstrukeur nu och 6ver tiden.

Vad skapar god l6nsamhet?

Nyckeltalen kan anvindas ocksd for att formul-
era ekonomiska mal. Men for att kunna paverka
enskilda chefers och medarbetares beteenden
behéver de brytas ner till konkreta delmal.

Det kriver att du forstar verksamheten si vil
att du kan sitta relevanta mal. Du maiste forstd
vilka faktorer och samband som gor ett foretag
l6nsamt.

Ett foretags rintabilitet pd totalt kapital kan
riknas ut pé tvd sitt. Det ena ir (rorelseresultat
+finansiella intikter) : totalt kapital. Det andra
ir vinstmarginal x kapitalomsittningshastighet.




Lonsamheten beror alltsd bade pa vinstmarg-
inalen och pa kapitaleffektiviteten. En tunn
vinstmarginal kan kompenseras av en snabb
kapitalomsittning.

I grunden finns tv4 strategier for att nd l6n-
samhet. Det ena ir att utnyttja kapitalet vil. Det
ir vad IKEA, Dell eller livsmedelshandeln gor.
De ndr pé s3 sitt god lonsamhet trots att marg-
inalerna ir pressade. Den andra strategin ir att
ta ut en hdg vinstmarginal. Det ir vad minga
foretag med stora utvecklingskostnader eller
produktionsanlidggningar tvingas gora.

Minga foretag anvinder den kinda Du Pont-

modellen for att se hur féretagets Ionsamhet kan
hirledas till olika poster i resultatrikningen och
balansrikningen. I rutan ser du hur den kan se
ut.

Med modellens hjilp kan man f6rklara varfor
avkastningen blev som den blev. Den kan
anvindas ocksi for att simulera vad som hiinder
om en faktor forindras. Vad innebir exempelvis
stigande materialpriser? Hur paverkas 16nsam-
heten? Vad kan vi gora for att inte avkastningen
ska sjunka?

Modellen 4r ocks? ett bra hjilpmedel nir man
bryter ner I6nsamhetsmal till operativa mal.

Du Pont-modellen visar sambanden

Nettoomsittning Riallserimiii

Ovriga intikter S

Material/varor —

Externa kostnader I — Rorelsekostnad Resultat fore rinta —

Personal —————

Avskrivning ——————— Avskrivni — Vinstmarginal

Res fr andelar i andra frg - AVsKriviing &

Rinteintikter — 1 finansiering Avkastning pa
Nettoomsittning — totalt kapl%a

Immateriella tillgingar — N

Byggnader, mark Anliggnings- — Om§attn1ngs—

Maskiner, inventarier ——{  tillgingar hastighet

Finansiella tillgingar Tillgangar

Varulager ——————————

Igundfordringar ———  Omsittnings-

Opvriga fordringar " tillgingar

Likvida mede] ———
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Lénsamhet kraver inte
nddvandigtvis en stor
vinstmarginal.

Hur du skaffar dig grepp om kassaflodet

> Ett foretag kan g bra men ha ont om pengar. Fylls inte kassan p3 lika snabbt
som den toms sa fir det snart problem med att betala skulder och l6ner.

Diirfor giller det att ha kontroll éver kassaflodet

KASSAFLODET BESTAR AV INBETALNINGAR och
utbetalningar.

Den viktigaste delen av flodet uppstér i sjilva
affirsverksamheten. Féretaget fir in pengar for
sdlda produkter och betalar ut pengar for léner,
material etc. Det flédet framgir av posterna i
resultatrikningen. Avskrivningar och boksluts-
dispositioner ska dock inte riknas med, de leder
ju inte till utbetalningar.
> Kassaflidet frin resultatet = resultat fore av-
skrivningar + rinteintikter — rintekostnader +
extraordinira intikter—extraordinira kostnader
—skatt.

En annan del av flodet beror pa de dndringar
i rorelsekapitalet som affirsverksamheten leder
till, genom att foretaget okar eller minskar sina
kortfristiga fordringar eller skulder eller sict
varulager. Siffrorna fis ur balansrikningen.

> Kassaflide fran rirelsekapitaler = minskning av
varulager — 6kning av varulager + minskning av
kortfristiga fordringar — 6kning av kortfristiga
fordringar + okning av kortfristiga skulder —
minskning av kortfristiga skulder.

Den tredje delen av kassaflodet ir de inbetal-
ningar och utbetalningar som investeringar, nya
langfristiga lin, en nyemission eller en utdelning
leder till. Forsiljning av anlidggningstillgdngar,
storre 1&n eller en nyemission dkar likviditeten.
Kép av anliggningstillgingar, amorteringar eller
utdelning till féretagets dgare minskar den.
> Kassaflidet frin investeringar och finansiering =
ingdende tillgingar — utgdende tillgdngar —
avskrivningar + utgdende langfristiga skulder —
ingdende langfristiga skulder + utgdende eget
kapital — ingdende eget kapital — &rets vinst +
irets forlust.

Att ett foretag har
daligt med pengar
marks tydligt i den
dagliga driften



Ju fortare kapitalet
snurrar i foretaget
desto béttre blir
resultatet.

Hur du styr kassaflédet och kapitalbindningen
Genom att analysera kassaflodet ser du varfor
likviditeten okar eller minskar.

Féretaget gor kanske lonsamma affirer. Men
om forsiljningen okar och foretaget siljer pa
kredit s& forsimras likviditeten eftersom utbetal-
ningarna kommer fére inbetalningarna. Ju
snabbare det vixer, desto simre blir kassaflodet.
Linga ledtider och l&nga kredittider 6kar pro-
blemet. Kapital binds i lager, pdgiende arbeten
och fordringar. Sen fakturering och sena betal-
ningar gor saken in virre. Foretaget kan tvingas
att 1na pengar till driften. Soliditeten, tillvixt-
mojligheterna och lonsamheten minskar.

Dirfor idr det vikeigt att kontrollera och styra
likviditeten. Det brukar kallas cash management.

Allt kapital som binds i verksamheten kostar
pengar eftersom alla tillgdngar i balansrikningen
miste finansieras, med l&n eller med eget kapit-
al. Hur mycket det kostar avgors av foretagets
kalkylrinta. Den kan faststillas pd flera sitt.
> Berikna genomsnittskostnaden for skulderna
i balansrikningen, det vill siga det egna kapital-
et (ofta 10-20%), l&nen till rinta (foljer mark-
nadsrintan) och gratislinen. Vanligaste sittet.
> Utgd frdn alternativkostnaden = den avkast-
ning det bundna kapitalet skulle ge om det sats-
ades pd nigot annat. Anvinds nir rintorna ir
laga eller foretaget mycket l6nsamt
> Vig ihop genomsnittskostnaden for skulder-
na och avkastningskravet pa tillgingarna (rint-
abiliteten pd totalt kapital).

En hog kalkylrinta tvingar ansvariga chefer
att aktivt forsoka minska kapitalbindningen.

Interna, operativa balansrikningar blir da ett
effektivt styrmedel. De visare vilket operative
kapital en chef ansvarar f6r. Det kan till exempel
vara lika med varulager + kundfordringar —
leverantdrsskulder — forskottsbetalningar frin
kunder. Posterna ska vara piverkbara.

Nir kalkylrintan pa det operativa kapitalet
belastar det operativa resultatet blir pressen stark
p4 att minska kapitalbindningen. Det blir tyd-
ligt hur 16nsamt det 4r att kapa ledtider och fi
betalt snabbare. Att spara tid ir att tjina pengar.

Det fir dock inte ga si ldngt att det leder till
simre service och leveransberedskap, lingre
driftsstopp eller fler felleveranser och kundretur-
er. Helhetssyn och sunt férnuft méste ill.

Nagra siitt att forbittra kassaflodet

> Minska kredittiden genom snabb fakturering
och aktiv kreditbevakning.

> Forhandla om férskottsbetalning i utbyte
mot till exempel garantier, service eller support.
> Omsitt lagret snabbare. Forbittra inkops-
rutinerna, producera mot order, leverera direkt.
> Forhandla med leverantérerna om lingre
kredittider. Betala s& sent som mojligt.

> Kapa ledtiderna i utveckling och produktion.
> Ligg ut de verksamheter som inte ger en kon-
kurrensfordel.

Hur du sitter rite pris pa en produkt

Pa kort sikt ar de flesta
kostnader fasta, pa lang
sikt &r alla rorliga.

>> Hur vet du att ni tar ritt pris for en produke? Riicker det for att foretaget ska
ticka sina kostnader och fa en vinst?

Det tar du reda pd med hjilp av produktkalkyler.

EGENTLIGEN AR PRISSATTNING en strategifriga
snarare dn en kalkylfriga. Kunden bryr sig inte
om vad produkten kostar att gora och silja. Det
viktiga 4r vad produkten ir vird f6r kunden och
hur dess virde och pris stdr sig gentemot kon-
kurrerande produkeer.

Olika typer av kostnader

Rirliga kostnader foljer produktionsvolymen.
Exempel: Kostnaden for rématerial.

Fasta kostnader (overheadkostnader, kapacitets-
kostnader) 4r oberoende av produktionsvolym-
en. Exempel: Administrationskostnader.
Direkta kostnader kan direkt hinforas tll speci-
fika produkter. De 4r nistan alltid rorliga.
Indirekta kostnader kan inte kopplas till speci-
fika produkter. De 4r nistan alltid fasta.

Du maste ind4 veta vad en produkt kostar.
Annars vet du inte om den ir l6nsam.

S4 hir beriknar du break even
En resultatanalys (break even-analys) visar hur
mycket ni miste silja av en produke for att tjina
pengar. Den kan ocksd visa hur mycket mer ni
méste silja for att en prissinkning ska lona sig
eller hur kostnadsindringar paverkar resultatet.
For atc gora den behdver du kinna till pro-
duktens fasta och rorliga kostnader och priset.

kr intike (prisxvol)
% total kostnad
rorlig kostnad

fast kostnad

break even volym




Break even (nollpunke, kritisk volym) ligger
vid den volym dir intikeskurvan skir kurvan for
totala kostnaden (intikten = totala kostnaden).

Skillnaden mellan faktisk volym och kritisk
volym kallas sikerhetsmarginal. Den anger hur
mycket forsiljningen kan minska utan att det
uppstér forlust.

Med hjilp av en resultatanalys kan du se vad
resultatet blir vid olika volymer och hur det
paverkas om priset eller kostnaderna dndras.

Tre kalkylmetoder

> Bidragskalkylen gir ut pa att berikna en pro-
dukts wickningsbidrag (TB = intikterna — rérliga
kostnaderna), produktens bidrag till tickningen
av de fasta kostnaderna.

Tiickningsgraden ir tickningsbidraget i pro-
cent av forsiljningspriset.

P4 kort sikt och vid ledig kapacitet kan tick-
ningsbidraget fi styra prissittningen. Ett pris
som ticker de rorliga kostnaderna bidrar da till
att forbittra resultatet.
> Sjilvkostnadskalkylen gr ut pa att fordela de
totala kostnaderna (direkta + indirekta kostnad-
er) pd varje produkt. De indirekta kostnaderna
fordelas utifrdn en uppskattad normalvolym for
verksamheten. Till sjilvkostnaden liggs ett
vinstpdslag. Du far d& ett kostnadsbaserat pris.

Problemet ligger i att uppskatta volymen. Ett
fel dir ger fel sjilvkostnad.
> ABC-kalkylering (Activity Based Costing) inne-
bir att de indirekea kostnaderna férdelas pa pro-
dukter eller kunder utifrdn de kostnadsdrivande
aktiviteter, kostnadsdrivare, som produkten eller
kunden ger upphov till. ABC-kalkyler ger en
bittre bild 4n sjilvkostnadskalkyler av vad som
krivs for att gora en produkt och dirmed bittre
kostnadskontroll. Metoden ir dock arbetskriv-
ande och anvinds frimst i storre foretag.

Praktiska rad

> Lat inte bara kostnaderna avgora priset. Friga
dig ocksa: Vad ir erbjudandet virt for kunden?
Vilka alternativ har kunden?

> Produkten behover inte alltid bira alla sina
kostnader, om ni till exempel har ledig kapacitet
eller om produkten skapar férsiljning av andra
mer l6nsamma produketer.

> Se sjilvkostnaden bara som en uppskattning.
Den kommer att paverkas starkt av volymen.

> Att sinka priset for att silja mer sldr ofta fel.
Ju ligre marginal desto mer behéver volymen
oka for att det ska l6na sig. Ar bruttomarginal-
en 10% behover ni fordubbla forsiljningen for
att ta igen en prissinkning pé 5%.
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»Det enda som &r sant
med en sjélvkostnads-
kalkyl &r att man har
gjort den sjélv.«

Hur du avgér om en investering 16nar sig

> Att fatta ritt investeringsbeslut ir avgorande for foretagets framtid.
Vad fir vi egentligen med tiden for det vi betalar for i dag? Ricker det for att
investeringen ska lona sig? En investeringskalkyl hjilper dig besvara de frigorna.

EN INVESTERING AR NAGOT MAN BETALAR peng-
ar for i avsike att f3 ett virde tillbaka med tiden.
Det kan vara maskiner eller anliggningar, men
ocksa forskning och utveckling, nya marknader,
kompetenshdjning med mera.

Investeringskalkyler bygger pd kassafloden,
inte pd intikter och kostnader. En post som av-
skrivningar ska alltsd inte riknas med.

Den férsta utbetalningen kallas grundinvester-
ingen. Den ticker utgifterna for kop, installation
etc. Inbetalningar ir vad investeringen ger i form
av kostnadsbesparingar, produktionsskningar
med mera. Utbetalningar ir de lopande drifts-
kostnaderna for investeringen. Nettot blir ett
arligt inbetalningsoverskott, som antas uppstd i
slutet av varje &r.

Den ckonomiska livslingden anger hur linge
investeringen 4r lonsam. Den ska skiljas frin
den tekniska livslingden som anger hur lingre
investeringen faktiskt fungerar och som oftast r
betydligt lingre. Restvirder ir investeringens

marknadsvirde vid den ekonomiska livslingd-
ens slut. Det kan vara negativt om investeringen
maste monteras ned eller skrotas.

Kostnader fér exempelvis de utredningar som
foregdr en investering kallas sunk costs (nedplsj-
da kostnader). De ska inte tas upp i invester-
ingskalkylen; de méiste ju betalas oavsett om
investeringen kommer dill stdnd eller ¢j.

Vilken kalkylmetod ska du vilja?

> Pay back-kalkylen (pay off-kalkylen) ir den
enklaste att anvinda. Den ger dig investeringens
dterbetalningstid (= grundinvestering : arligt in-
betalningsdverskott). Ju kortare terbetalnings-
tid desto lénsammare investering. Ofta riknas
2—5 &r vara |dnsamt, men for en vig kan det vara
20 4r, for en film ett par manader.

> Nuviirdeskalkylen visar sikrare om en invest-
ering lonar sig. Den tar hidnsyn dill att en krona
i dag dr mer vird 4n en krona i framtiden. De
framtida inbetalningarna diskonteras, riknas om

En investeringskalkyl
kan forefalla valdigt
exakt, men den ar
aldrig riktigare an de
antaganden som den

bygger pa.



»Strategisk investering
— en investering som
inte gar att rakna hem
men som av olika skal,
ofta internpolitiska,
genomfors anda.«

| var foranderliga varld
vore det naivt att tro att
en budget ska sla in till
100 procent.

till nuvirden. Investeringen lonar sig om nu-
virdet av de framtida inbetalningséverskotten 4r
minst lika stort som grundinvesteringen.
Diskonteringen bygger p4 rinta pa rinta. Om
du investerar 100 kronor i dag och rintan ir 10
procent s& har du om ett &r 110 kronor, om tvd
4r 121 kronor och si vidare. Det betyder att 121
kronor om tv4 4r har ett nuvirde pé 100 kronor.
Nuvirdena fir du enklast ur en rintetabell
som visar vad belopp som utfaller om ett visst
antal ir och vid en viss rintesats ska omriknas
med f6r att du ska fi nuvirdet. Dir ser du till
exempel att vid 14 procents rinta ir 100 kronor
som utbetalas om tio 4r virda 277 kronor i dag.
Den rintesats du ska vilja idr kalkylrintan (=
avkastningskravet for investeringen), inte den
eventuella rinta du betalar for finansieringen.
> Annuitetsmetoden ir en variant av nuvirdes-
metoden. Enligt den beriknar man i stillet ars-
kostnaden, annuiteten, for grundinvesteringen
under dess ckonomiska livslingd och jimfor
kostnaden med inbetalningarna. Firdiga tabell-

Budgeten — till vad nytta?
Att budgetera anses ofta jobbigt. Ménga tycker

dessutom att det 4r onddigt. Budgeten stimmer
ju sé sillan.

Men det intressanta ir inte slutdokumentet.
Det ir vigen dit. Budgetprocessen tvingar fram
svar pd viktiga frigor som
- hur mycket kan vi silja nista &r?

- hur mycket behdver vi képa och nir?
- behéver vi nyanstilla?

- behdver vi investera i nya maskiner?
- kommer foretaget att gd med vinst?

- kommer likviditeten att ricka?

En bra budget behéver inte slg in exakt. Det
viktiga dr att den pekar pd de viktigaste pro-
blemen och méjligheterna. Budgeten ir ett styr-
instrument som visar hur man bist ska agera
under de forutsittningar man kan férutse. Den
anger de ekonomiska mélen och vilka resurser
som krivs for att nd dem. Den visar nir foreta-
get 4r pd ritt vig och nir det miste sitta in
tgirder.

Processen bor inledas med att ledningen sitter
médlen for hela foretaget. Malen bryts sedan ned
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er visar hur grundinvesteringen ska riknas om
for olika kalkylrintor och tidsperioder.

> Internrintemetoden bygger pa en nuvirdesbe-
rikning men dir man i stillet fir investeringens
internrinta (avkastning), genom att rikna ut vid
vilken rintesats dverskottens nuvirde blir lika
stort som grundinvesteringen.

Praktiska rid

> Gor en kalkyl dven om siffrorna ir osikra.
Arbetet med kalkylen ger svar pd minga frigor.
> Ta hidnsyn dll faktorer som inte gir att
kvantifiera och till vad det skulle kosta att inte
investera. Kalkylen ir bara en del av besluts-
underlaget.

> Vilj kalkylmetod efter investeringens storlek.
Fér mindre investeringar ricker ofta pay back-
metoden, for storre bor ocksd nuvirdesmetoden
anvindas.

> Félj upp investeringen, det ger erfarenhet.

> Slosa inte tid pd obetydliga detaljer. Det dr
bittre att ha nistan ritt dn exakt fel.

till operativ niv4, dir de ansvariga budgeterar for
sina omrdden. Delbudgetarna fogas dirpa
samman till en totalbudget. Milen stims pd sd
sitt av med den operativa ledningen och for-
ankras vilket stirker motivationen.
Resultatbudgeten ir den viktigaste budgeten.
Den bryts alltid ned till operativ niva.
Balansbudgeten ir en konsekvens av resultat-
budgeten. Den upprittas normalt av ekonomi-
avdelningen som underlag fér nyckeltal.
Likviditetsbudgeten visar hur 3rets betalnings-
flsden fordelar sig.
Négra praktiska rdd vid budgeteringen:
> Undvik exakta virden. En budget ir en upp-
skattning, lat den innehlla toleranser. Ange
virden 1 Mkr eller tkr, inte kr.
> Lat kostnaderna bestimma vilken omsittning
och vilka marginaler som ldgst ska nds.
> Bryt ner processen. Involvera alla ansvariga.
> Aterkoppla regelbundet. Belona nir maélen
nds.
> Forbered processen vil, di ska den kunna
klaras av pd tvd veckor.
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