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			Forord

			For 30 år siden gav jeg ut boken Aktivitetsbasert kalkulasjon på Fagbokforlaget. Den var basert på min doktoravhandling og diskuterte avanserte ABC-kalkyler og hvorfor ulike selskaper adopterte slike kalkyler. Den gangen var det utforming og kalkyletekniske egenskaper som var det sentrale spørsmålet. Ny teknologi og økt global konkurranse aktualiserte behovet for mer avanserte kalkyler.

			Teknologi og usikkerhet er fremdeles de viktigste driverne for nye analyseverktøy. Det argumenteres med at verden er mindre predikerbar, noe den trolig også er for mange. Men det har det vært snakket om de siste 50 årene. Det samme gjelder teknologi. Dagens teknologiske skift er imidlertid forskjellig fra tidligere, og blant annet gir digitalisering helt nye muligheter til å håndtere store datamengder og nye former for data. Samtidig endres kostnadsstrukturer som gir nye utfordringer for virksomheters strategiske valg.

			Denne boken er skrevet for å samle noen av de erfaringene og forskningen som jeg har vært med på de siste 30 årene. Formålet er å bygge bro mellom de tradisjonelle metodene og teknikkene som fremdeles er relevante, og en ny tid. Det grunnleggende budskapet i boken ligger i begrepet «potensielt resultat» og verdien av å koble det vi har levert, med det vi kunne levert. Forhåpentligvis gir boken verktøy for å kunne identifisere og diskutere potensielt resultat. Realisering må leseren selv bidra med.

			Det er et privilegium å ha gode venner og kollegaer. Tusen takk for veldig nyttige innspill fra Joel Berge, Kenneth Fjell, Frøystein Gjesdal og Mikael Lund på Institutt for regnskap, revisjon og rettsvitenskap. En spesiell takk til Kari Nyland på NTNU, som har en unik kompetanse både faglig og pedagogisk på området. Deres bidrag har gjort boken vesentlig bedre. Gjenstående feil og mangler må jeg ta på min kappe. Sist, men ikke minst: Tusen takk til Karen – kjæreste, kone, kollega og korrekturleser.

			I andre utgave har jeg gjort en del endringer. For det første er mindre feil og mangler rettet opp. Enda viktigere har det vært å utdype og forklare enkelte emner bedre. Det gjelder spesielt kapittel 2 som er vesentlig skrevet om. Også kapittel 3, 8, 9 og 10 er utdypet og omskrevet. I tillegg er kapitlene oppdatert med ny forskning og nye regnskapstall (kapittel 3). Takk igjen til Kenneth og Kari for gode innspill. Og tusen takk til studenter som har gitt mange nyttige tilbakemeldinger. Jeg håper at de fleste er kommet med i den nye utgaven.

			Royalty for denne boken går til Leger Uten Grenser.

			Trond Bjørnenak

			Bergen, mai 2024
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			Innledning

			Vi må alle gjøre noen valg. Noen av disse valgene er strategiske, det vil si de definerer hvem vi er, hva vi gjør, og for hvem vi gjør noe. I denne boken er det virksomheter eller organisasjoner sine strategiske valg vi skal belyse. Hvilke tjenester eller produkter skal vi produsere? Hvordan skal disse tjenestene eller produktene utformes? Hvem skal kjøpe disse produktene, og er kundene våre villige til å betale den prisen vi setter? Hvilke deler av produksjonen skal vi gjøre selv, og hva bør vi overlate til andre? Dette er noen av de valgene vi skal se på i de påfølgende kapitlene.

			Det er mange faktorer som spiller inn når vi skal gjøre strategiske valg. Rammebetingelser som endringer i verdensøkonomien, reguleringer eller teknologiske endringer som digitalisering har stor betydning. Interne ressurser som kompetanse eller finansielle ressurser er også viktige faktorer. Når vi skal gjøre strategiske valg, må vi derfor vurdere en rekke ulike forhold og ofte involvere mange mennesker med ulik kompetanse.

			En type kompetanse som trengs i de fleste strategiske valg, er kunnskap om hvordan vi kan kartlegge økonomiske konsekvenser av de ulike valgene vi gjør. For å kunne fatte beslutninger trenger vi å kvantifisere økonomiske konsekvenser av ulike utfall. Lønnsomhetsanalyser er systematiske sammenstillinger av inntekter og kostnader for et objekt, for eksempel en kunde, et produkt eller en aktivitet. Målet er å vise om vi har skapt verdier, skaper verdier eller kommer til å skape verdier ved å bruke ressurser på et eller annet formål.

			Strategiske lønnsomhetsanalyser handler om hvordan vi kan bruke et tallmessig faktagrunnlag til å gjøre bedre strategiske valg slik at virksomheten kan nå de målene den har satt seg. Analyser av inntekter og kostnader kan hjelpe oss å identifisere valgmuligheter, klargjøre økonomiske konsekvenser av mulige retninger vi kan ta, og samle organisasjonen rundt de valgene vi til slutt har gjort. Det finnes mange ulike teknikker og metoder for å sette opp slike analyser. Det viktigste kriteriet for hvilken metode vi bør velge, er hva som er formålet med analysen.

			Forstå nåtiden – predikere fremtiden

			Økonomen J.M. Clark er kjent for å ha introdusert begrepet «different cost for different purposes» for mer enn 100 år siden (Clark, 1923). Egentlig tok den tyske professoren Eugen Schmalenbach opp det samme 20 år tidligere, men han skrev på tysk og fikk aldri den samme oppmerksomheten (Solomons, 1952). Poenget til begge var at hvilket kostnadsbilde som var relevant, avhenger av hva vi skal bruke dette kostnadsbildet til. Skal en virksomhet legge ned deler av produksjonen, må vi se på hvilke kostnader (og inntekter) som faller bort, og hva vi alternativt kan bruke ledige ressurser til. Innfører vi et nytt produkt, må vi se på hvilke endringer i inntekter og kostnader dette produktet medfører. Hvilke inntekter og kostnader som endrer seg, avhenger av hva som er beslutningsalternativene.

			Denne tenkningen gjelder fremdeles, men verden er blitt mer kompleks. Dette innebærer at vi trenger å bruke mer analysekraft på å finne alternativene. De ligger ofte ikke og venter på å bli analysert, men må oppdages. Med store produkt- og kundeporteføljer er det vanskelig å «føle» seg frem til hva som er lønnsomt og hva som ikke er det. Økt konkurranse og pressede marginer bidrar også til at det blir viktigere raskt å komme opp med ulike handlingsalternativer. For å kunne håndtere kompleksitet og krav om rask tilpasning til omgivelsene må vi målrette ulike analyser for ulike formål. Strategisk lønnsomhetsanalyse handler om både å identifisere handlingsalternativer og å analysere mulige konsekvenser av disse alternativene. Strategiske lønnsomhetsanalyser kan derfor deles i to hovedkomponenter, som vist i figur 1.
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			Figur 1 Tosidigheten av strategisk lønnsomhetsanalyse

			For å identifisere valgmuligheter trenger vi å beskrive nåsituasjonen, for eksempel med en oversikt over hvilke kunder vi tjener penger på, eller hvordan vi bruker ressursene våre på ulike aktiviteter. Dette gir oss muligheter til å identifisere beslutningsalternativer (for eksempel prioriteringer av tjenester eller kundegrupper). For i neste steg å kunne velge mellom alternativer må vi predikere fremtidige effekter av ulike valg. Effekten av disse valgene vil så kunne måles og følges opp i senere perioders beskrivelser av nåsituasjonen.

			
				
					
				
				
					
							
							I denne boken ser vi på historisk ressursbruk og lønnsomhet, prediksjon av fremtidig lønnsomhet og samspillet mellom historie og prediksjon.

						
					

				
			

			Det kommer an på!

			I økonomiske modeller gjør vi ofte sterkt forenklede antakelser om rasjonelle og informerte aktører som kan optimere sine beslutninger dersom de bare har tilgang på de riktige data. I slike modeller er det lite rom for ulike tolkninger av data, ulike verdier og muligheter for menneskelig påvirkning. Skillet mellom faste og variable kostnader kan være et eksempel på dette. I modeller for lønnsomhetsanalyser og prising er dette skillet ofte eksplisitt gitt. I hvilken grad for eksempel lønnskostnader er faste eller variable, er imidlertid ikke enkelt i den virkelige verden. Skillet mellom variable og faste kostnader er blant annet knyttet til virksomhetenes muligheter, evner og verdier. Muligheter fordi regulering og rammebetingelser begrenser muligheter for å tilpasse arbeidsstyrken til behov. Evner fordi kostnaden kan gjøres mer eller mindre fleksibel i forhold til alternativ anvendelse. Noen virksomheter er for eksempel bedre enn andre på å utnytte arbeidskraft til ulike oppgaver. Verdier fordi mange virksomheter ikke nødvendigvis ønsker å tilpasse arbeidsstyrken, selv i de tilfeller der dette kunne gitt et bedre økonomisk resultat.

			Hva noe koster å produsere, er derfor ikke et svar med to streker under. Det kommer an på aktørene, tidsperspektivet og konteksten for problemstillingen. Et faktagrunnlag, for eksempel et kunderegnskap, er imidlertid heller ikke en ren sosial konstruksjon der alle aktører vil vurdere lønnsomheten ulikt. Basert på metoder og begreper forsøker vi etter beste evne å tilrettelegge data (fakta) som under gitte forutsetninger forteller oss noe om nåsituasjonen. Gjennom sosiale prosesser oversettes disse faktaene til et sett av faktiske muligheter. Mulighetene testes så implisitt eller eksplisitt mot våre verdier, det vil si om dette er noe vi ønsker å gjøre eller ikke. I mange tilfeller interagerer vi med datagrunnlaget for å tilpasse det til konkrete valg. Prosessen er illustrert i figur 2.
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			Figur 2 Strategiske valg som et sett av fakta, muligheter og verdier

			Et strategisk valg om å kjøpe (outsource) eller produsere selv kan illustrere dette. Fakta om dagens drift kan være utgangspunktet for at problemstillingen kommer opp (1: fra fakta til muligheter). Det kan for eksempel være sviktende lønnsomhet eller høyere kostnader enn konkurrenter på det aktuelle området. Muligheten kan ligge i at vi setter ut produksjonen til en underleverandør, men det kan også være at vi endrer dagens drift eller at vi samarbeider med andre virksomheter for å få bedre utnyttelse av ressursene. For å kunne vurdere de ulike mulighetene trenger vi nye fakta, for eksempel hvilke kostnader som vil forsvinne dersom vi velger å sette ut oppgavene (2: fra muligheter til fakta). Muligheter og fakta samles så som grunnlag for beslutninger (strategiske valg). Virksomhetens verdigrunnlag påvirker hvilke muligheter vi analyserer og kommuniserer til beslutningstaker. I tillegg vil verdigrunnlaget påvirke hvordan vi prioriterer i beslutningssituasjonen. Virksomhetens rammebetingelser (finnes det mulige underleverandører som kan levere dette til oss) og tilgang på data (hva vet vi om kostnadene ved å få tjenesten levert i markedet) vil påvirke hva vi analyserer og hvordan vi gjør det.

			
				
					
				
				
					
							
							I denne boken finnes det ikke ett riktig lønnsomhetsbilde, men ulike lønnsomhetsbilder for ulike formål. Hvor lønnsomt noe er, kommer an på.

						
					

				
			

			Digitalisering

			Digitalisering er et veldig bredt uttrykk som omfatter alt fra tingenes internett (IoT) til kryptovaluta og kunstig intelligens. I forbindelse med lønnsomhetsanalyser har vi sett flere digitaliseringsprosesser. På 1970- og 1980-tallet ble lønnsomhetsanalyser digitalisert (gjort digitale) ved at de gikk over fra manuelle kalkyler til automatiserte beregninger. I den tidlige fasen var det ofte svært enkle registreringer av finansielle størrelser som ble registrert direkte på produkter og prosjekter. Vi kunne altså finne ut direkte materialforbruk og direkte lønn for et produkt eller et prosjekt, men ofte ikke hvordan indirekte kostnader kunne relateres til produkter og prosjekter. Disse kostnadene ble derfor sjablongmessig (vilkårlig) fordelt til produktene.

			Etter hvert gikk man over til å bruke regnearkmodeller og spesialisert programvare for å gjøre mer avanserte beregninger. Vi fikk for eksempel aktivitetsbaserte kalkyler (ABC-kalkyler, se kapittel 6), som enten ble utviklet i regneark eller i spesialiserte selvstendige applikasjoner. Det gav økt fleksibilitet, og vi kunne implementere mer avanserte fordelingssystemer og øke presisjonen i kalkylene vesentlig.

			På 2000-tallet ble det mer vanlig å utvikle flerdimensjonale ERP-systemer (Enterprise Resource Planning-systemer) som i økende grad kunne utnytte data i flere dimensjoner. Vi kunne analysere lønnsomheten for ulike kundegrupper, distribusjonskanaler, prosesser og produkter. Det ble også lettere å distribuere informasjon til ulike lokale beslutningstakere.

			Selv om digitalisering av lønnsomhetsanalyser har vært en kontinuerlig prosess i mer enn 50 år, er det først de siste årene vi snakker om at vi går inn i en digital tid. I dag er det stordata (Big Data) og nye analysemetoder (Business Analytics) som ofte trekkes frem som drivere av endringer (Andreassen & Bjørnenak, 2018). Stordata betyr ikke bare at vi kan lagre og prosessere større mengder data (volum), men også at vi kan gjøre det hurtigere, og ikke minst at vi kan håndtere mange ulike typer data (variasjon). Mens vi tidligere i første rekke brukte interne data, kan vi nå i økende grad bruke eksterne data, det vil si data som er generert utenfor egen virksomhet (for eksempel av kunden eller konkurrenter). Vi kan bruke data på andre formater, som for eksempel tekstdata fra sosiale medier.

			Digitalisering påvirker også registrering av data. Mens vi tidligere måtte registrere ressursbruk manuelt i form av timeskriving og uttak av materiell, kan vi nå spore både komponenter og tidsbruken med sensorer og bildegjenkjenning. For å beregne kostnaden for en hofteoperasjon kan datasystemer registrere både hvem som deltok på operasjonen, og hvilken type kunstig hofte som ble satt inn.

			Kombinasjonen av nye registreringssystemer, stordata og nye analysemetoder gir virksomheter en rekke nye muligheter, for eksempel til å predikere kunders etterspørsel eller behovet for fremtidig behandlingskapasitet for ulike sykdommer i en region. Dette er selvsagt viktige deler av beslutningsgrunnlaget for strategiske valg. Et annet eksempel er bruk av store datamengder og avanserte analysemetoder for å optimalisere prising gjennom det vi ofte kaller dynamisk prising.

			Digitalisering og ny teknologi påvirker ikke bare styringsinformasjonen, det påvirker også hvordan varer og tjenester produseres. Salgs- og kundeprosesser automatiseres og utføres i større utstrekning av teknologiske plattformer med minimal eller ingen menneskelig kontakt. Produksjonsprosesser robotiseres, og det blir ofte vanskeligere å skille kostnader for ett produkt fra kostnader for andre produkter. Kostnadsbildet blir mer komplisert og gir nye utfordringer når det gjelder utforming av lønnsomhetsberegningene. Vi vil derfor se på noen av de mulighetene og utfordringene som følger med økt digitalisering når vi går gjennom de ulike verktøyene og metodene.

			
				
					
				
				
					
							
							I denne boken ser vi på hvordan digitalisering påvirker kostnadsstruktur og et relevant kostnadsbilde, men også hvordan automatisering og digitalisering gir nye muligheter for å samle inn og bearbeide data for lønnsomhetsformål. Vi ser også hvordan kunstig intelligens påvirker muligheter og utfordringer i bruk av strategiske lønnsomhetsanalyser.

						
					

				
			

			Strategiske lønnsomhetsanalyser – noe for offentlig sektor?

			Hvorfor har en bok om lønnsomhetsanalyser relevans i offentlig sektor? Det er mange grunner til det. For det første eier stat og kommuner kommersielle aktører. Vy (tidligere NSB) og Posten Norge er eksempler på dette. For disse virksomhetene er selvsagt lønnsomhetsanalyser vesentlige for å overleve. For det andre vil offentlig eide aktører uten overskudd som målsetting operere i markeder med kommersielle aktører. Kommunale barnehager konkurrerer i stor utstrekning med private aktører. I andre tilfeller, som for eksempel et apotek eid av et helseforetak, vil også EØS-avtalen kunne kreve at den offentlige aktøren gjennomfører lønnsomhetsanalyser for å dokumentere at ikke den offentlig eide aktøren er subsidiert.1 Tilsvarende er det også det offentliges oppgave å regulere private aktører. Staten kjøper tjenester fra private selskaper som Hurtigruten og TV2. For å kontrollere at denne støtten er innenfor EØS-avtalen, må det fremlegges en lønnsomhetsanalyse.

			Den viktigste grunnen til at temaet er aktuelt også for offentlig sektor, er imidlertid at også her må det gjøres strategiske valg. Selv om ikke overskudd er målsettingen for et sykehus eller en skole, så er det viktig å forstå hva tjenestene koster, hva som driver disse kostnadene, og hvordan de vil kunne påvirkes av andre valg. Sykehusene er derfor pålagt å beregne hva pasienter koster (kostnad per pasient, KPP). Til det bruker de metoder som vi ser på i kapittel 6. I skoledebatten er strategiske valg om struktur og innhold viktig. Derfor er kapittel 4 om aktiviteter og kostnadsdrivere og kapittel 8 om målkostnader og verdimultiplikatorer sentrale. I flere av kapitlene vil vi derfor integrere eksempler fra offentlig sektor.

			
				
					
				
				
					
							
							I denne boken ser vi på hvordan begreper og teknikker som i første rekke er utarbeidet for privat sektor, kan benyttes i virksomheter som ikke har overskudd som målsetting.

						
					

				
			

			Norsk fagspråk og norsk kontekst

			Denne boken er skrevet på norsk og bruker utelukkende norske eksempler. Det er mange grunner til det. For det første er det viktig at vi vedlikeholder et norsk fagspråk. Vi foretrekker for eksempel begrepet særkostnader fremfor det engelskinspirerte begrepet inkrementelle kostnader (incremental costs), eller kalkyler fremfor costing. I noen få tilfeller er de engelske begrepene så innarbeidet på norsk at vi har valgt å beholde dem, men ellers bruker vi norske begreper.

			Minst like viktig er det å bruke norske eksempler. Det er selvsagt interessant å bruke Google og Apple i undervisningen. Vi kan lære mye av disse. Det er imidlertid liten fare for at disse selskapene ikke får nok oppmerksomhet. Strategiske lønnsomhetsvurderinger må ta hensyn til den spesifikke konteksten for de valgene som skal gjøres. Vi må se på konkurranseforhold, markedsstørrelse, reguleringer og verdier. Dette gjelder selv om globaliseringen øker. Begrepene og teknikkene som benyttes, er selvsagt overførbare til andre land og kontekster. Vi har imidlertid en grunnleggende tro på at læringen øker ved å bruke eksempler som er nærmere den virkeligheten vi lever i.

			Hvordan lese boken?

			Det enkle svaret på dette er fra begynnelse til slutt. Vi har forsøkt å fatte oss i korthet og unngå å bruke unødvendig mange ord. Boken er derfor bevisst mindre ordrik enn tilsvarende litteratur på engelsk. Et viktig begrep i boken er imidlertid alternativkostnader, og for noen overstiger kostnaden ved å lese og forstå deler av boken nytteeffekten for disse delene. Vi vil anbefale alle å lese kapittel 1, 3 og 5. Disse kapitlene gir en oversikt over rammeverket for potensielt resultat (1), hvordan vi raskt kan danne oss et bilde av hvor det potensielle resultatet ligger (3), og hvordan vi kan analysere hvilke økonomiske effekter ulike valg medfører (5).

			Kalkulering av kostnader for ulike objekter er en sentral del av boken. Kapittel 4, 6, 7 og 10 går i dybden på estimering av kostnader og inntekter ved ulike aktiviteter (4), produkter (6), kunder (7) og prosjekter (10). Kapittel 2 tar for seg kalkulering av kapitalkostnader. Disse kapitlene er sentrale for å trekke oppmerksomheten mot ulike strategiske valgmuligheter og som grunnlag for videre analyser av de ulike alternativene.

			Er du interessert i hvordan kalkyler kan inngå i prisbeslutninger eller produktutvikling, så behandles det i henholdsvis kapittel 8 og 9. Merk at kapittelet om produktutvikling også er relevant for virksomheter som ikke har overskudd som sin primære målsetting.

			

			
								
								1 Se rapporten «Like konkurransevilkår for offentlige og private aktører» utarbeidet for Nærings- og fiskeridepartementet (2018), www.publikasjoner.dep.no

				

			

		

OEBPS/image/fig_2.png
Rammebetingelser /Verdie,

Muligheter

2 Strategiske valg

Fakta

7

Datatilgang





OEBPS/image/forside.png
STRATEGISKE
LONNSOMHETS-
ANALYSER





OEBPS/image/fig_1.png
Trekke Fatte
oppmerksomhet ———>  beslutninger

Beskrive < Predikere

nasituasjonen fremtiden





OEBPS/image/Miljofyrtarn_kolofon.png





OEBPS/image/2.png
30 000
30






OEBPS/image/9788245050479.jpg
TROND
BJORNENAK

STRATEGISKE
LONNSOMHETS-
ANALYSER

2 UTGAVE






OEBPS/image/1.png





OEBPS/image/tittelside.png
TROND
BJORNENAK

STRATEGISKE
LONNSOMHETS-

ANALYSER

2. utgave

Ica

FAGBOKFORLAGET





