Benchmark av kostnadsstyrning

En jamforelse av forsékringsbolags kostnadsstyrning och allokering

Cavendi



Innehallsforteckning

QLT o 181 au o] o IR

Varfor kostnadsallokering?

Benchmarken i korta drag

Sammanfattning av beNCMArK.......... ... e e e e e ee e e ae e O

Hur ser best-in-class ut?

Sammanfattning och Cavendis erfarenhet

’ Cavendi

MANAGEMENT CONSULTING



Varfor ar det viktigt med kostnadsallokering?

Kostnadsallokering &rett nddvandigt verktyg for de flestabolags finansiellastyrning. Dess huvudsyfte ar att fordela
kostnader fran gemensammafunktioner och OH-kostnadertill operativaenheter samt mellan dessaenheter paett
andamalsenligt satt.

Det finns flera viktiga skal till att anvanda sig aven andamalsenlig kostnadsallokering...

~ [e ]
Korrekt finansiell Underlag for Bidrar till Bidrar till transparens
rapportering & efterlevnad [dnsamhetsanalys & kostnadsmedvetenhet och forutsdgbarhet av
av regulatoriska krav prissattning och 6kat agarskap kostnader

Det ar dock inte alltid en enkel fraga och blir ofta amne for diskussion inom Finance-funktionen. Fo¢r att fa en battre forstaelse
av upplevda utmaningar och ”leading practices” har Cavendi genomfért en benchmark hos ett antal forsakringbolag.
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Benchmarken i korta drag

Syftet med benchmarken:

« Faen battre forstaelse av hur svenska
forsakringbolag arbetar med kostnadsstyrning och
kostnadsallokering

Benchmarkenriktadesig mot:

* Medelstoratill stora svenska och nordiska
forsakringsbolag med omsattning > 1 Mdr SEK

* CFO:eroch Controllers med ansvar for
kostnadsstyrning och allokering

Omraden somundersoktesvar:

» Governance
* Process

* Modell

» Systemstod

Overgripandeobservationer

For majoriteten av bolagen ar det vanligt att
beslutsmandatetligger hos VD och/eller CFO och att
beslut om kostnadsallokeringenfattas i samrad med
verksamheten.

Hos samtliga bolagen sker uppdatering av
allokeringsmodell och allokeringsnycklar arligen
(mojligt att justera om det foreligger sarskilda behov).

Samtliga bolag uttrycker att det ar svart att hitta en
lamplig balans mellan allokeringens detaljgrad och
precision ochen fraga som de vill jobba vidare med.

Generelltrader 1&g grad av automatisering och
systemstdd for kostnadsallokeringentycks inte ha varit

en prioriterad fraga.

Cavendi



Kostnadsallokeringens betydelse ar starkt kopplad till bolagets Gvergripande

styrningsfilosofi...

...och tillsammans med bolagets typer av kostnader paverkar de vilka fordelningsprinciper som tillampas for

allokering och vilka kostnadsbarare och dimensioner som blir intressanta att anvanda sig utav.

Kostnadstyper

L6n

Direkta

Drift

Paverk-
bara

Utveckling
Forséaljning

Centrala
Indirekta funktioner

Mgmt fee

Hyra

Fordelningsprinciper

Byrakrati

T

Generell”Skatt”

Fdrdelningsnyckel

Kostnadsdrivare

Internprisséattning

"Kop & Salj”

Marknadskrafter

Kostnadsbéarare/dimensioner och Syfte
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Diskussion i borjan av arbetet: Vilka vagledande principer ska galla for
kostnadsallokering framat?

Vagledande fragestallningar

Transparens — Vad &r det jag betalar for? Vilka tjanster och pa vilken detaljniva redovisas detta?
Forutsagbarhet — Vad kommer mina kostnader att vara for tjanster jag betalar for under aret?

Paverkbar — Vem kan paverka dessa kostnader? Vad fordelas till affaren respektive koncernen?
Effektivitet — Hur sker hanteringen/berakning av kostnader och vilka’/hur manga &r involverade?

Kvalitet — Hur sakerstalls att allokerade kostnader ar "korrekt” beraknade och med ratt kompetens?
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Hur ser best-in-class ut?

Governance

Modell

* Processen for kostnadsallokering ags av Finance

* Verksamheten ansvarar for att ta fram lampliga nycklar
for sin affar/verksamhet

* Ett kostnads- och intdktsallokeringsforum fattar
gemensamt beslut om kostnadsallokering. Mindre beslut
kan fattas av enbart Finance

* "Marknadsmassig” prissattning av tjanster for att kunna
utmana interna tjanster och funktioner

» Kostnadsallokering anvands som en
verksamhetsstyrningsfunktion och for att félja upp
produktldnsamhet

 Mojligt att kunna paverka tilldelade kostnader

Process

« Ar en formaliserad del av affarsplaneringsprocessen

- Oversyn av allokeringsnycklar sker en gang per ar infor
budgetarbete

* CFO (eller motsvarande) samt specialister, t.ex. inom
skatt och process, involveras i arbetet

Systemstod

» System for kostnadsallokering anvands och ar integrerad
med huvudbok

* H6g grad av automatiserad process med systemstod har
implementerats

Cavendi
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Sammanfattning | Governance

EIMINEUINR  Samtiiga av de deltagande bolagen anger att Cavendis erfarenhet
processagarskapetfor kostnadsallokering ligger =~ "o mmmmmmomomommmmmommmooooommmommmmmm oo
. inom Finance, och da framforallt hos _ _ _ _
controllerfunktionen. En effektiv kostnadsstyrning bidrar bl.a. till transparens och
) o ) _ involvering av verksamheten. Det kdnnetecknas ofta av
FOr majoriteten av polagen ar det vanligt att foliande egenskaper:
beslutsmandatet ligger hos VD och/eller CFO och
att beslut om kostnadsallokeringen fattas i samrad v' Gemensamma styrande principer och policy for
med verksamheten. kostnadsallokering har definierats och ar férankrade inom
Hos huvuddelen av bolagen ligger ansvaret pa organisationen
verksamheten att ta fram lampliga v’ Standardiserade begrepp, produkthierarkier och tjanster
allokeringsnycklar i samarbete med controlling. som anvands av hela organisationen
Ett av de deltagande bolagen har upprattat ett v' Forum som behandlar frAgor kopplade ftill
kostnads- och intaktsallokeringsforum dar kostnadsallokering finns etablerat — mdjliggor dialog och
gemensamma beslut om allokering diskuteras och paverkan av kostnader samt harmoniserad redovisning. En
fattas arligen. Har ingar respektive CFO per viktig princip &r att representanter fran funktioner som
affarsomrade/enhet samt representant fran Skatt allokerar kostnader och mottagare av kostnader deltar
och processkoordinator. Mindre férandringar kan _ o _
dock fattas av Finance p& egen hand. v Tydligt definierade roller och ansvar — det skapar tydlighet

och forutsattningar for verksamheten att samarbeta och

Ett annat bolag planerar att upprétta ett liknande kanna Agarskap

forum inom den narmaste tiden.
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Sammanfattning | Process

Process

For majoriteten av bolagen utgor kostnads-
allokeringen en formaliserad del av affars-
planeringsprocessen, aven om graden av
formalisering skilier sig mellan bolagen. Ett bolag
anger att de inte annu har en process pa plats men
planerar att infora det den ndrmaste tiden.

Hos samtliga bolag sker uppdatering av
allokeringsmodell och allokeringsnycklar arligen
med en mojlighet att justera om det foreligger
sarskilda behov, sasom stérre
organisationsforandringar eller foérvarv. Ett av dessa
bolag gér dock en fordjupad genomlysning av
utvalda enheters allokeringsnycklar vart 3:e ar. Ett
av bolagen hade tidigare uppdaterat
allokeringsnycklarna I6pande men andrat processen
da det gav upphov till ej 6verenskomna andringar.

Verksamhetens involvering skiljer sig mellan
bolagen, det vanligaste tycks vara att CFO
tillsammans med verksamhets-/AO-chefer deltar i
arbetet. Vissa av bolagen involverar risk-, aktuarie-
och skattefunktionen.

Cavendis erfarenhet

En andamalsenlig process kannetecknas ofta av foljande
egenskaper:

v Processen for kostnadsallokeringen ar centralt koordinerad
samt tydligt kommunicerad till berérda inom organisationen.
Det bidrar till 6kat samarbete och enhetlighet

v’ Processen for kostnadsallokering ar integrerad i den
finansiella planeringsprocessen. Det mgjliggor diskussion
och hantering av kostnader under budgetarbetet

v Arlig/halvarsvis uppdatering och éverenskommelse av
drivare, allokeringsnycklar, kostnader, m.m. Detta bor ske
utspritt for olika verksamhetsomraden under aret och infor
budgetarbete

v' En materialitetsgrans har definierats for andringar av
allokeringsnycklar som kan behdva justeras vid behov

v Uppfoélining av utfall sker regelbundet (t.ex. kvartalsvis) och
resultatansvariga informeras om utfall for att ges majlighet
att for att paverka och prioritera
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Sammanfattning | Modell

Modell

Halften av de deltagande bolagen anvander sig av
aktivitetsbaserad kostnadsallokering (ABC).

De 6vriga bolagen anger att de inte anvander sig av
en specifik modell och att de baserar allokeringen pa
intervjuer/beddmningar, premievolym respektive
tidsskrivning. Ett av dessa bolag dvervager att pa
sikt 6verga till ABC-kalkyl men bedémer det vara for
komplext i nulaget vilket kan beror pa begransningar
i system och datakvalitet.

Fa bolag anger att de har gatt fran en mer komplex
modell till en forenklad variant under de senaste
aren. Samtliga bolag uttrycker att det ar svart att
hitta en [amplig balans mellan allokeringens
detaligrad och precision och ar en fraga som de vill
jobba vidare med.

Generellt anvands olika allokeringsmetoder for IT-
utvecklingskostnader i jamférelse med 6vriga
kostnader, t.ex. projekitid och tidskrivning.

Cavendis erfarenhet

En andamalsenlig modell skapar balans mellan komplexitet
och transparens. Den kannetecknas ofta av foljande
egenskaper:

v" Olika modeller anvands och drivare och allokeringsnycklar
ar noga utvalda utifran typ av tjanst och underliggande
kostnadsbas (direkt hanférbar, volymbaserad,
procentbaserad, subjektiv/overenskommen)

v’ Strava efter marknadsmassig prissattning av tjanster for att
kunna utmana interna tjanster och funktioner.

v Forenkla det som ar mdjligt och lagg fokus pa omraden
som kraver mer granularitet (t.ex. pga. héga kostnader
eller komplexitet) for att sakerstalla precision i allokeringen

v’ Séakerstaller att nivan av kostnadsallokeringen ar i linje
med planer och vad man énskar mata och folja upp

Cavendi

MANAGEMENT CONSULTING



12

Diskussion | Modell
Hur detaljerad behover allokeringsmodellen vara?

Lag Komplexitet Hog

Cavendi

1 1
! Hog |
1 1
1 1
: :
1 . 1
! Dynamisk X
! allokering !
1 1
l c . i '
: % Transparent och latt att Aktivitetsbaserad E
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: © ring tjanster ock risk for komplexitet oc !
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! allokering X
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Sammanfattning | Systemstod

Systemstdod Ett fatal bolag har implementerat ett systemstod Cavendis erfarenhet
for kostnadsallokering men det arinte samma =000 0 TT T T T T oo oSS S oo oo oo ooooooooooooomooooo
system som for ERP eller Budget & Planering. i _ _ _

En &ndamalsenlig systemstoéd vid kostnadsallokering

Resterande bolag anvander sig av Excel som kannetecknas ofta av foliande egenskaper:
stod vid kostnadsallokeringen. Ett av dessa bolag v Tydlig koppling till syfte och funktion med
anvander aven Business Objects (SAP) som kostnadsfordelning (dvs. anpassa systemstéd och modeller
komplement till Excel. efter behov och forutsattningar)
Generellt rAder |1&g grad av automatisering och v’ De flesta affarssystem (ERP, Planning) innehéller idag
systemstod for kostnadsallokeringen tycks inte ha allokeringsfunktionalitet (nycklar, drivare etc.) och bor
varit en prioriterad fraga. anvandas for att automatisera den lIopande fordelningen

v' Anvand taggar/metadata i redovisningen for att hanfora
direkta kostnader automatiskt och reducera behov for
fordelningsschabloner/manuell handpalaggning

v’ Excel-analyser/rapporter ar dock ofta smidigast for ad hoc
analyser med enkel uppdatering av antaganden och
ingangsvarden
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Fyra huvudsakliga overvaganden beho6ver goras vid val av allokeringsmodell

i il —— =

- . .
o Konton » e Varden » e Allokeringsobjekt » e Allokeringsnyckel
» Forsaliningskostnader * Vilka varden ska » Vilka objekt ska det * Val av allokeringsnycklar:
* Overhead: allokeras? allokeras till: - Intakter
- Marknadsforing - Rullande varden? - Affarsomraden - Antal anstallda
- Finans - Genomsnittliga varden - Produktomraden - Premier
- HR - Medianvarden - Kanaler - Tid férbrukad
- Admin » Uppdateringsfrekvens; - -
- 0T Manad, kvartal, ar
- Management
« Overvaganden: « Overvaganden: « Overvaganden: « Overvaganden:

- Hur stor andel av - Hur volatila ar - Paverkan pa dagens - Fatal och enkla nycklar
kostnadsbasen ska kostnaderna? finansiella styrning och vs. Manga och hogra
allokeras ut i - Prognostiseringsmojlighet modell komplexitet i modellen
verksamheten? - Kommersiell paverkan - Systembegransningar

- Vilka konton? - Analys av awikelser

- Hur komplex modell ar
acceptabelt?

[ ]
14 lllustration: Indicative model Cavendl
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