BETINGELSEN FOR AT EFFEKTIVISERE FORSYNINGSK/AEDEN

Skaf viden om omkostningsstrukturen

Samtidig med at vi systematisk effektiviserer produktion og logistik,
f.eks. ved at indfare ny automatiseret produktionsteknologi, outsour-
ce eller integrere forsyningskaeden med bade kunder og leveran-
darer, flyttes en stadig starre andel af omkostningerne fra at veere
proportionale med produktionens omfang til at veere kapacitetsom-
kostninger. Det @gede samarbejde ud over virksomhedens greenser
betyder imidlertid 0gsa, at en starre del af omkostningerne er delvis
uden for direkte ledelsesmeessig indflydelse i den virksomhed, hvor

de optraeder som omkostninger.

Hvis vi eksempelvis velger at tilpasse
produkterne til kundernes behov eller
levere pé det sted og det tidspunkt, som
kunden ensker, kan man naturligvis
indvende, at der er fuld ledelsesmaessig
styr pa den beslutning, og at sidanne
leveringsbetingelser jo er noget, man
selv har valgt. Men, som mange
underleveranderer har kunnet sande, s
fungerer et marked ofte ikke p& den made,
hvis man har konkurrenter.

I en moderne forsyningskaede er sam-
arbejdet om fremdriften af produkter,
udviklingen af produkter og omkostnings-
reduktionen af afgerende betydning for den
feelles konkurrenceevne; men den faelles
optimering kraver
klare retningslinjer
for, hvorledes
indtjening og
omkostninger skal

Omkostningsregnskabet
ber ogsad kunne henfores til

fremstille virksomhedens produkter,

men i mere udviklede former kan et
omkostningsregnskab eksempelvis

give svaret pa, hvad det koster at
servicere kunder gennem forskellige
distributionskanaler, hvor meget mere

det koster at fremstille et produkt selv i
stedet for at outsource produktionen til

en underleverander, hvad nye leverings-
metoder vil koste, hvad de samledes
kvalitetsomkostninger er, eller hvad det vil
koste at gennemfore en forsegsproduktion
for en kunde.

Udgangspunktet for disse svar er, at
virksomhedens omkostninger er fordelt

til produkter, kunder, processer eller
kombinationer
heraf, saledes
at denne
fordeling pa
hensigtsmaessig

fordeles i keden.  KUNAeT, processer 0g produkter made aspejler

Som bekendt er
ingen kaede bedre end det svageste led.

HVORFOR ET
OMKOSTNINGSREGNSKAB?

For at nedbringe omkostningerne i

den samlede forsyningskade er der
brug for en s praecis information om
omkostningsstrukturen som muligt, hvilket
seetter fokus pd omkostningsregnskabet
— eller maske mere korrekt udtrykt:
omkostningsfordelingsregnskab.

I sin simpleste udgave forteller
omkostningsregnskabet os, hvilke
materialeomkostninger og hvilken
arbejdslen, der direkte medgar til at

de faktorer,
der fordrsager omkostningerne. Det
betyder eksempelvis, at det ikke er nok,
at produktomkostningerne fastleegges
som materialeomkostningerne, direkte
operatortid samt et [PO-tilleg, der
gennemsnitligt dekker de indirekte
produktionsomkostninger. Grundleeggende
er det ikke tilstreekkeligt at fordele alle
kapacitetsomkostninger efter én enkelt
fordelingsnegle, hvad enten denne er et
tilleeg til de direkte omkostninger eller et
udtryk for maskintid. Der er brug for mere
avancerede teknikker, og det er her det
aktivitetsbaserede regnskab (Activity Based
Costing, ABC) kommer ind 1 billedet.

Per Nikolaj Buch,
professor, handelshgj-
skolen i Arhus

TIf.: 20 86 67 90
Email:
pnb@pnbukh.com

OMKOSTNINGS-
REGNSKABETS
GRUNDLAGGENDE
PRINCIPPER

I sin mest basale form holder et regnskab
styr pa, hvad virksomheden har haft af
udgifter og indtaegter. Saeedvanligvis er
indtaegterne nogenlunde direkte relaterbare
til de ydelser, virksomheden frembringer
og til de kunder, som har aftaget disse

pa et bestemt tidspunkt. Udgifterne

er derimod knyttet til virksomhedens
anskaffelser, som ikke nedvendigvis er
direkte relateret til kunder og produkter.
For at kunne vurdere de ekonomiske
konsekvenser af virksomhedens aktiviteter
og treeffe beslutninger herom, skal
omkostningsregnskabet transformere
udgifterne til omkostninger og henfere
disse til virksomhedens processer og de
omkostningsobjekter — iser kunder og
produkter — som danner grundlag for
beslutninger, og som indtagterne er knyttet
til.

Sedvanligvis henforer virksomheden en
del af omkostningerne i form af direkte
materialer og lon direkte til de producerede
produkter. Heraf udtrykket direkte (variable)
omkostninger. De gvrige omkostninger,

der ofte betegnes med samlebegrebet
indirekte omkostninger, overheads eller
kapacitetsomkostninger, fordeles pa
forskellige mader til afdelinger, kunder
eller produkter. Det centrale er, at der er
tale om et fordelingsregnskab (og altsa
ikke et deekningsbidragsregnskab), hvor
alle periodens omkostninger fordeles til
periodens produktion. Dette indebarer dels,
at de centrale omkostningsobjekter er de
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ydelser, der her er betegnet produkter, som
virksomheden fremstiller, og dels at der er
foretaget en periodisering af udgifter.

HVORFOR EN NY MODEL FOR
OMKOSTNINGS-REGNSKABET?

Det er mest ligetil at foretage en
omkostningsfordeling, ndr de indirekte
omkostninger varierer nogenlunde med
produktionsmangden, pa samme made,
som det er tilfeldet med direkte materialer
og undertiden ogsa direkte lon. Men som
bekendt varierer forbruget af en lang raekke
ressourcer ikke med produktionsmangden.
F.eks. kan det koste
nogenlunde det
samme at fremstille en
stobeform, hvad enten

ABC giver mere
fleksible muligheder

udtryk for produktionsvolumen, alternativt
helt at undlade fordeling af indirekte
omkostninger (et bidragsregnskab) eller
maske veelge en mellemform.
Men med stigende kapacitetsomkostninger
bliver enhver beslutningstagen uden
hensyntagen til pavirkningen af
kapacitetsomkostningerne mere eller
mindre famlende. Og ligeledes kan en
fordeling af kapacitetsomkostningerne,
der ikke afspejler det reelle kapacitetstrak,
ofte veere et utilstreekkeligt og misvisende
beslutningsgrundlag. Det er dette dilemma,
der har dannet baggrund for udviklingen af
de sakaldte aktivitetsbaserede omkostnings-
regnskaber.

Et vaesentligt formal
med udviklingen af

der skal produceres ) et aktivitetsbaseret
1000 eller 100.000 for at dGSIgne regnskabssystem
enheder, og det er omkostnin gsfordelings- er at undga de
ikke dobbelt sa dyrt . fejlallokeringer

at sende en halvfuld principperne af omkostninger,
container som at sende der finder sted i

en fuld container med komponenter. Pa
tilsvarende vis er produktudviklingsomkos
tninger nogenlunde stort set uathengige af
antal enheder af produktet, der fremstilles,
udviklingen af en kvalitetsmanual koster
der samme uanset, hvor mange gange man
laeser 1 den, osv.

Virksomheder star ofte overfor valget
mellem at overvelte de indirekte
omkostninger pa produkter (eller mere
generelt omkostningsobjekter) ved hjelp
af en eller flere volumenproportionale
fordelingsnagler, f.eks. et procenttilleg
til arbejdslen, materialeforbrug etc. som

traditionelle fordelingsregnskaber. Man
taler seedvanligvis om forvridninger. Det
kan typisk (jf. Bukh & Israelsen 2004) dreje
sig om:

— At omkostninger fordeles til produkter,
som de ikke vedrerer

— At produkt- eller kundespecifikke
omkostninger ikke henfores til de
produkter eller kunder, der forarsager
dem

— At indirekte omkostninger henfores
uprecist, for eksempel fordi
fordelingsneglen ikke giver udtryk
for omkostningsobjektets belastning
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Figur 1: Det aktivitetsbaserede regnskabs grundstruktur
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af aktiviteten, hvorved fordelingen
fejlagtigt sker efter en nogle, som
forbruget af ressourcerne ikke varierer
tilnzermelsesvist proportionalt med.

AKTIVITETSBASERET
REGNSKABSSYSTEM

Det grundleeggende princip bag et
ABC-system kan illustreres ved Figur

1. Selvom detaljerede design naturligvis
er mere kompliceret, er udgangspunktet,
at kapacitetsomkostningerne inddeles i
ressourcepuljer (typisk med udgangspunkt
1 arts/steds-dimensionen i kontoplanen)
og via en deltaljeret specifikation af
konkrete aktiviteter henferes til endelige
omkostningsobjekter i form af kunder,
produkter, leveranderer etc.

Noglen til at undga de ovenfor omtalte
forvridninger er for det forste at henfore
omkostningerne til aktiviteterne, der pa
forskellige niveauer vedrerer produkterne
(de enkelte enheder, produktet eller pro-
duktgruppen), kunderne (den enkelte kunde-
ordre, kunden eller kundegruppen) eller
leverandererne (den enkelte forsendelse,
leverander eller leverandertype) i forhold til
deres traek pa aktiviteten. Og for det andet,
at hver aktivitet om nedvendigt har sin egen
fordelingsnogle.

I ABC-systemet er det som udgangspunkt
mere fleksibelt — og dermed op til
designeren af systemet — hvad der

fordeles omkostninger til, men typisk

vil omkostningsobjekterne vere
produkter, produktgrupper, kunder eller
kundesegmenter. Sammenlignet med det
traditionelle omkostningsregnskab, opfattes
nogenlunde de samme omkostninger som
direkte i forhold til omkostningsobjekterne
»produktenheder«. Men hvad angar de
indirekte omkostninger, sé indgar de alle i
»ressourcepuljer«.

Den specifikke inddeling i ressourcepuljer
er en del af designet, men vil af praktiske
arsager oftest ske i form af en gruppering
af konti i finanskontoplanen. Det afgerende
er, at alle de omkostninger, der skal fordeles
via omkostningsregnskabet, enten optrader
som direkte omkostninger eller som
ressourceomkostningspuljer — ikke hvordan
ressourcepuljerne er opdelt. I grupperingen
af ressourcepuljer vil man dog ofte bestracbe
sig p4, at de enkelte grupper er relativt
homogene med hensyn til variabilitet og
reversibilitet.



I omkostningsfordelingens ferste trin
fordeles ressourceomkostningerne

til de aktiviteter, der udferes (f.eks.
besvarelse af telefonopkald fra kunder,
omstilling af maskiner mv.). De
benyttede fordelingsnegler, »ressource
cost-drivere, er af nogenlunde samme
type, som anvendes i det traditionelle
fordelingsregnskabs forste trin.

FORDELING AF AKTIVITETS-
OMKOSTNINGER TIL
OMKOSTNINGSOBJEKTER

ABC-systemets andet trin drejer sig herefter
om at henfore aktivitetsomkostningerne til
omkostningsobjekter pa baggrund af deres
treek pa aktiviteten udtrykt ved en »aktivitets-
cost-driver«. Her er den vasentlige forskel
fra traditionelle fordelingsregnskaber, at
omkostningsallokeringen ogsa sker til

andre omkostningsobjekter end produkt-
enhederne, og at fordelingsneglen skal
afspejle omkostningsobjektets reelle
ressourcetraek, hvorfor de tidligere omtalte
fordelingsnegler, som er proportionale med
volumen af produktenheder, ofte ikke er
anvendelige.

[ ABC-terminologien skelner man

mellem mindst tre typer aktivitetsdrivere:
»Transaktionsdriver«, »varighedsdriver« og
»ndirekte henforing« (direct charge driver).
Transaktionsdrivere,
der afspejler

antallet af gange en
aktivitet udfores,

kan anvendes,

nar alle produkter

— eller mere generelt
omkostningsobjekter
— traekker pa

Lager
Virnsomhedens omiostnnger opde® | of antal ifeos 10-15) dedmodeler

Il

varighed varierer mellem forskellige
omkostningsobjekter, ber varighedsdrivere
anvendes. Det kan for eksempel vare
tilfeldet, hvis nogle produkter kun kraever
fa minutters omstilling af maskiner,

mens andre kraever adskillige timers
omstilling, eller hvis behandlingen af
nogle ldneansogninger tager meget lang
tid, mens andre blot er ekspeditionssager.
Valget mellem en varighedsdriver og en
transaktionsdriver for en given aktivitet

er et trade-off mellem precision og
systemomkostninger.

I tilfeelde, hvor hverken antallet af gange
eller varigheden af aktiviteten kan afspejle
aktivitetsomkostningerne hensigtsmessigt,
kan det, som angivet ovenfor, vere nad-
vendigt at henfore omkostningerne direkte
til omkostningsobjekter ved anvendelse
af arbejdssedler, edb-registreringer

mv., altsd direkte méling. Dette bruges
eksempelvis, hvis bestemte ressourcer,
f.eks. medarbejdere, maskiner el.lign. kan
anvendes til bestemte produkter eller i
forhold til bestemte kunder.

INDFORELSE AF ABC
I PRODUKTIONS-
VIRKSOMHED

Selvom der kan argumenteres for, at
Activity Based Costing er udtryk for én

Il

bestemt metode eller ét bestemt system,
hvis bestanddele er velbeskrevet i bestemte
dele af litteraturen, sé viser bade praksis og
den store mangde artikler, der har vearet
udgivet pa omradet de seneste 15 ar, at der
er forholdsvis store variationsmuligheder
— ikke mindst fordi ABC bringes i an-
vendelse til mange forskellige formél.
Derfor er det nok mere korrekt at opfatte
ABC som nogle principper for design af

et omkostningsregnskab eller som nogle
bestemte fordelingsprincipper, saledes

som det blev beskrevet i artiklens tidligere
afsnit.

Nér et nyt omkostningsregnskab skal
designes, er det gamle ordsprog, *godt
begyndt er halvt fuldendt’, meget
rammende. ABC er pa designtidspunktet
en meget fleksibel metode, men der

skal undervejs treeffes beslutninger,

som efterfolgende far en reekke
konsekvenser for, hvilke egenskaber
omkostningsregnskabet féar, hvilken
information det kan give og hvilke data,
der er brug for. Sddanne designbeslutninger
er i praksis ret komplekse og vanskelige.
Blandt andet fordi de personer, der er
involverede i dem, ofte har ret begreensede
erfaringer med design og brug af aktivitets-
baserede regnskabssystemer og ofte ikke er
specielt uddannede hertil.

|-nu-d-mdu-r'

IJi

aktiviteten pd samme
made.

For eksempel hvis
behandlingen af en
kundeordre stort

set er den samme -
aktivitet, uanset hvem
kunden er, eller hvis
omstillingen af en
maskine er uathengig
af, hvad der skal
produceres pé den.
Varighedsdriveren
afspejler den tid,
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Hvis aktivitetens

Figur 2. ABSCC-modellen
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Nér man ser ABC prasenteret i litteraturen,
vil det fremga, at det er en raekke forskellige
formal, som ABC kan anvendes til, men
ikke alle formal kan opfyldes samtidigt.
Som regel vil et ABC-projekt have ét eks-
plicit formél, men i mange virksomheder
vil det forste ABC-projekt ogsa have en

vis karakter af pilotprojekt saledes, at

man ensker at opna nogle erfaringer med
aktivitetsbaserede omkostningsfordelinger.
Nogle gange skelnes mellem operationelle
anvendelser af ABC i forbindelse med

for eksempel procesrationaliseringer,
praestationsmalingssystemer eller kvalitets-
ledelse og strategiske anvendelser af

ABC, for eksempel i forbindelse med pro-
duktudvikling, markedssegmentering samt
beslutninger i relation til kunderelationer,
distributionskanaler etc.

Hvad angar designet af et ABC-system er
der imidlertid nogle andre aspekter, som
ogsa er meget relevante. Eksempelvis er det
ikke alle ABC-projekter, som indebarer en
fordeling af omkostninger til produkter eller
kunder, idet projektet kun omfatter det forste
trin af omkostningsfordelingen, jf. figur

1. Det vil eksempelvis vere tilfeeldet, hvis
omkostningsfordelingen gennemfares som
stotte for en procesrationalisering eller som
et led i en benchmarking af afdelingers eller
processers effektivitet. Ligeledes kan det
vere et eksplicit formal, at den nye indsigt

i omkostningsstrukturen pa et konkret
omrade med det samme skal bruges til at
treeffe beslutninger om dimensionering af
distributionskanaler, indgéelse af strategiske
samarbejdsaftaler med leveranderer, outsour-
cing eller fastlaeggelse af principper for
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betjening af kunder. [ sddanne tilfeelde kan
man tale om inspirationsanalyser, og nar
projektet er gennemfort, vil den nedvendige
information ofte veere tilvejebragt, hvor-
for der ikke er behov for at udvikle et
egentlig ABC-system, der integreres med
virksomhedens evrige ekonomistyringssy
stemer.

ABSCC-MODELLEN

De mange forskellige forhold, der skal
tages hejde for, gor, at et aktivitetsbaseret
omkostningsregnskab aldrig kan blive

et standardsystem, men altid vil kraeve

et virksomhedsspecifikt design. Det er
imidlertid ikke det samme som at sige, at
man slet ikke kan give en virksomhed mere
detaljerede retningslinjer for, hvorledes den
praktiske fremgangsmade kan vere. Vi har
i forbindelse med et projekt (InnoLink),
hvor en gruppe danske underleveranderer
indferer nye omkostningsregnskaber,
udviklet en arbejdsmetode, der gor, at man
kan integrere
virksomhedens
okonomistyring
bedre med
virksomhedens
ovrige styrings- og
ledelsessystemer.

Aktuelt har udgangspunktet veret, at
virksomhederne har brugt den sakaldte
SCOR-metode (se www.supply-

chain.org) til at beskrive aktiviteterne i
forsyningskaeden. Ud fra princippet om, at
det er konomistyringen, der skal tilpasses
virksomhedens produktionsstruktur - og
ikke omvendt - er det et spergsmél om

at udnytte den indsigt i virksomhedens
aktiviteter og processer, som er etableret
ved hjelp af SCOR til at strukturere
omkostningsinformationen, saledes at
procesmodellen bliver et bindeled mellem
den okonomiske struktur reprasenteret ved
ressourcepuljerne i figur 1 og de endelige
omkostningsobjekter i form af for eksempel
produktkategorier og kundeordrer.

Princippet i den udviklede model, som

vi har betegnet ABSCC (Activity Based
Supply Chain-Costing) er illustreret i

figur 2 pa foregaende side. I praksis er

den baseret pa en rekke foruddefinerede
fordelingsprincipper og —metoder, som

det kraever en vis traening at bruge, men
strukturen i ABSCC er alligevel pa det
overordnede niveau forholdsvis simpel: Det
forste skridt i modellen er, at virksomheden
pé baggrund af organisationsdiagrammet

Omkostningsregnskaber
bor vare en integreret del af
forsyningskadedesignet

og kontoplanens struktur opdeles i et
mindre antal omrader, som der udvikles
seerskilte delmodeller for. I hver delmodel
identificeres de samledes omkostninger
saledes, at summen af delmodellernes
omkostninger udger virksomhedens
samlede omkostninger.

Som grundlag for den ferste fordeling
opdeles omkostningerne som minimum

i ressourcepuljernes lenomkostninger,
lonrelaterede omkostninger og avrige
omkostninger, og sd vidt det er muligt,
henfores disse omkostninger til sa
detaljerede SCOR-aktiviteter som muligt.

Herefter athenger det til dels af formélet,
hvorledes den videre fordeling af om-
kostninger foretages, men det er eksem-
pelvis muligt at udvikle alternative
dakningsbidragsmodeller, hvor de samlede
materiale- og forsyningsomkostninger
adskilles fra produktionsomkostninger, som
igen adskilles fra et udvidet leveringsomkos
tningsbegreb; eller
der kan udvikles

kalkulationsmodeller, som baserer sig
direkte pa, hvorledes specifikke aktiviteter,
f.eks. vedrerende opstillinger, kvalitets-
inspektioner eller vaerkstejsfremstilling,
relateres til specifikke kundeordrer. Lige-
ledes kan modellen eksempelvis benyttes til
at identificere serlige omkostningskraevende
aktiviteter, som kan danne grundlag for
procesforbedringer.

AFSLUTTENDE
BEMARKNINGER: ET
FORSYNINGSKZEDE-
PERSPEKTIV

Forsyningskeadeperspektivet introducerer ud
over den sadvanlige kompleksitet i designet
af et omkostningsregnskab en reekke nye
problemstillinger, ligesom forskellige nye
designaspekter far en storre veegt. For at
kunne handtere forsyningskadeperspektivet
inden for rammerne af det aktivitetsbaserede
omkostningsregnskab, er det nedvendigt at
anvende og maske operationalisere design-
principperne i form af et interorganisatorisk
omkostningsregnskab.

Et sddant omkostningsregnskabsdesign skal
blandt andet kunne héandtere:

- At der, modsat det traditionelle omkost-
ningsregnskab, der kun bestemmer
omkostninger, som er relateret til de



udgifter, der atholdes af virksomheden,
i stedet skal fokuseres pa de samlede
omkostninger i forsyningskaden,

- At aktivitets-cost-drivere i én del af
forsyningskaden bestemmer omkost-
ningerne 1 en anden del af forsynings-
keaeden.

- At forsyningskadestrukturer kan vare
endnu mere dynamiske end enkeltstaende
virksomheders organisationsdesign,

- At der kan veare begraensninger pa
udvekslingen af information om
f.eks. omkostningsforhold og cost-
driver-satser mellem aktererne i en
forsyningskade. Dette kan bade skyldes
forhold lige fra hensyn til konkurrenter
til forhold omkring forhandlingsmagt i
forsyningskaden.

- At de adfeerdsmassige forhold vedre-
rende designet af et interorganisatorisk
omkostningsregnskab kan vere langt
mere komplekse, end tilfeeldet er i
enkeltstdende virksomheders omkost-
ningsregnskaber.

- At traditionel opfelgning pa de regn-
skabsmaessige data nok kan have samme
karakter som mellem moderselskab og
datterselskaber i et koncernforhold, men
den manglende ejerskabsmaessige kontrol
med aktiviteterne gor en vesentlig
forskel.

- At der kan vere brug for andre oplys-
ninger end, hvad der normalt kan hentes 1
de traditionelle IT-systemer, der fokuserer
pé den enkelte virksomhed.

Udviklingen af et feelles omkostnings-
regnskab pa tveers at organisatoriske
graenser krever samarbejde mellem virk-
somhederne i forsyningskaeden. Idet den
struktur, som omkostningsregnskabet
skal basere sig pa, vil vere bestemt af
forsyningskeden, vil det vare en fordel at
designe omkostningsregnskabet som en
integreret del af forsyningskededesignet.
En oplagt mulighed er derfor at basere
omkostningsregnskabet pa de principper,
som vi har skitseret i denne artikel.

effektivitet 3/2005
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