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1. Indledning

En fornuftigt tilrettelagt skonomistyring — og som en del af
dette ogsa en gennemtaenkt kontoplan — er central. Bade for
god ekonomistyring og dermed, at de rigtige beslutninger
kan tages, og for at de regnskaber, der afleegges, er korrekte
og giver et hensigtsmaessigt billede af virksomhedens akti-
viteter. Nar omkostninger kan bestemmes ved direkte regi-
strering opnas i sagens natur en stor preecision allerede ved
konteringen. Alternativt kan der ved hjeelp af registrering af
tid, arbejdssedler, styklister, malinger mv. laves lebende
aktivitetsregistreringer, som supplerer den direkte konte-
ring af omkostninger. Der er her tale om, at der foretages
registreringer af belastningsenheder pa kontoplanens pro-
cesinddeling eller formalsinddeling.

I andre tilfeelde er det ikke muligt eller hensigtsmaessigt at
foretage registreringer af omkostninger eller belastningsen-
heder, sdledes at de opgerelser af omkostninger, der er brug
for, kan laves. Det betyder i praksis at der skal anvendes en
omkostningsfordelingsmodel — eller blot en omkostnings-
model — til at fordele grundregistrerede omkostninger til
forskellige formdl eller omkostningsobjekter. Hvilke
omkostningsobjekter, der er tale om, atheenger af, hvad der
er ledelsesmeessigt behov for — og i forleengelse heraf, hvilke
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krav det stiller til gkonomistyringens komponenter. Den
praktiske konsekvens af dette er, at gkonomistyringens til-
retteleeggelse heenger sammen med, hvordan kontoplanen
er bygget op. Bade séledes at skonomistyringsbehovet ber
afspejles i kontoplanens opbygning og saledes, at kontopla-
nens opbygning influerer pa, hvordan ekonomistyringen
kan tilretteleegges. Derfor er det vigtigt at have en god for-
nemmelse for, hvordan denne sammenheeng er, og hvilke
konsekvenser det har. Bade nar kontoplanen tilretteleegges
og nar gkonomistyringsmodellen udvikles.

Jkonomistyring handler om ledelse; og da virksomhedens
ledelse normalt praktiseres med udgangspunkt i bestyrelse
og direktion — og ikke bestemmes af skonomiafdelingens
onsker og ideer — kraever et godt design af den skonomiske
styringsmodel for det forste, at skonomiafdelingen har for-
retningsforstielse og et ledelsesperspektiv pa ekonomisty-
ringen. For det andet kraever det ogsa at ledelsen forstar sig
pa skonomistyring. Det har de sidste 10-15 ar veeret et gen-
nemgaende konferencetema, at ekonomifolk skulle vaere
orienteret mod virksomhedens strategi og drift frem for
mod bogholderiopgaverne — og her er vi faktisk kommet
langt i mange virksomheders skonomifunktion.

Men man kan ikke lede med udgangspunkt i skonomisty-
ring, hvis ikke man kender til skonomistyring — og man kan
ikke som leder deltage i udviklingen af en god og egnet gko-
nomistyring, hvis ikke man kender til de grundleggende
begreber og principper. Derfor er denne artikel bade skrevet
til gkonomimedarbejdere og til ledere, der ikke har gkono-
mistyring som deres daglige arbejdsfelt, men som har brug
for at veere med til at udvikle den form for gkonomistyring,
som de har brug for i deres daglige arbejde. I artiklen vil vi
for det forste seette fokus pa kontoplanens rolle i gkonomi-
styringen og for det andet skitsere, hvordan omkostnings-
modellen tilretteleegges med udgangspunkt i kontoplanens
grundregistreringer. Det er en generel problemstilling, som
er relevant i alle virksomheder: Store og smé sdvel som
offentlige og private virksomheder.

Som en gennemgaende referenceramme har vi valgt at tage
udgangspunkt i fjernvarmevirksomheder, idet disse inde-
holder aspekter af bade private og offentlige virksomheders
gkonomistyring. I forbindelse med de aktuelle overvejelser
omkring indferelsen af regulering i fjernvarmesektoren, er
problemstillingerne i denne artikel seerligt relevante, da
benchmarking af omkostningsbaserede driftsnegletal for-
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udseetter en ensartethed i omkostningsberegninger pé tvers
af virksomheder, som i gvrigt ikke har ensartede produkti-
ons-, organisations- og ekonomistyringsstrukturer. Dette
stiller i seerdeleshed krav til omkostningsmodellens opbyg-
ning.

Vi vil i artiklen opsummere nogle af de centrale begreber,
der indgar, nar kravene til en gkonomistyringsmodel skal
udarbejdes. Vi tager et ledelsesperspektiv, sdledes at det
ikke er hensigten at give de preaecise definitioner og de regn-
skabsmeessige regler. Det er mere preecist beskrevet andre
steder; men et vidst kendskab til principperne er dog ned-
vendigt for at kunne forholde sig til, hvad der er man har
brug for. Artiklen er med andre ord ikke skrevet som en tek-
nisk vejledning, men har som formal at praesentere den ind-
sigt i skonomistyringsdesign, som man ikke blot har brug
for i skonomiafdelingen, men som ogsa skal danne grund-
lag for at ledelsen forstar, hvilke sammenheaeng der er mel-
lem registreringerne i kontoplanen, de regnskabsmaessige
rapporteringer og den indsigt i omkostningsstrukturen, som
dette giver mulighed for. I afsnit 2 vil vi preesentere de cen-
trale komponenter: Kontoplanen og det eksterne henholds-
vis det interne regnskab, samt hvilke krav lovgivningen stil-
ler til regnskaberne.

Herefter vil vi i afsnit 3 dels ga mere i detaljer med, hvilke
krav der ber stilles til kontoplanens opbygning samt illu-
strere, hvorledes dele af gkonomistyringen kan designes
med udgangspunkt i, at grundleeggende registreringer er
foretaget hensigtsmeessigt. I afsnit 4 vil vi g mere i dybden
med ekonomistyringen og beskrive, hvilken rolle den har,
og hvilke komponenter den bestar af. Eller rettere sagt kan
besta af. I afsnit 5 preesenterer vi de grundleeggende princip-
per bag en aktivitetsbaseret omkostningsmodel séledes, at
omkostninger, der vedrerer flere formal, kan fordeles til de
enkelte formél pa en fleksibel og hensigtsmaessig made.
Endelig afsluttes artiklen med afsnit 6.

2. Hvad bestar et regnskab af?

Nar der skal afleegges regnskab — eller rettere sagt regnska-
ber — i virksomheder kreever det, at der er et ordentligt regi-
streringsgrundlag til stede. Dette forudseetter i seerdeleshed,
at alle virksomhedens gkonomiske transaktioner er bogfert
bade hensigtsmaessigt og korrekt. Lovgivningen giver nogle
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minimumskrav for dette, men hvis man skal have ledelses-
maessig nytte af den ekonomiske information kreever det
lidt mere. Det er nedvendigt at tage udgangspunkt i, hvad
det er for information, der er brug for — og sa herfra fast-
leegge, hvilke krav det stiller til registreringer og skonomi-
styringsmodel.

I mange virksomheder vil designet af en gkonomistyrings-
model maske ikke have den samme ledelsesmaessig toppri-
oritet, som det daglige arbejde med at sikre en effektiv drift.
Og der kan veere langt fra at teenke pa rammerne for bogfo-
ringen til beslutninger om effektiviseringer og kvalitets-
fremmende initiativer, som har kundernes bevégenhed.
Men fundamentet for disse beslutninger er en ekonomisk
information, der er hensigtsmaessigt organiseret.

Da virksomheder er meget forskellige i deres struktur og
storrelse, vil de ogsd have forskellige forudseetninger og
muligheder for at udvikle deres egen gkonomistyringsmo-
del. Men nytten aftheenger af, at skonomistyringen er tilpas-
set den enkelte virksomheds forskelligartethed, f.eks. hvad
angdr den made aktiviteterne er organiseret pa, de relatio-
ner der er til andre sektorer og i det hele taget, hvad det er
for en type virksomhed man driver. Der er dog nogle feelles
strukturer, som ger at man ikke starter pa helt bar bund. Det
drejer sig ikke mindst om kontoplanens systematik, som
danner grundlaget for hvilke data man har tilgeengelig.

Uanset om virksomheden kun skal sammenlignes med sig
selv fra periode til periode, eller ogsa med andre afdelinger
eller filialer eller branchen i ovrigt, er vores udgangspunkt
desuden, at en nyttig sammenligning af virksomheders gko-
nomiske resultater forudseetter en ensartethed i den made
der rapporteres pa og, at data i sig selv er valide. Det geelder
i seerdeleshed, hvis der er tale om gkonomiske negletal, der
skal indga i en reguleringsmodel baseret pd benchmarking,
saledes som det allerede er tilfeeldet eller er under overve-
jelse i forsyningssektoren (elektricitet, vand og fjernvarme).

2.1. Hvilke krav stiller lovgivningen til
regnskaberne?

Nér man driver virksomhed skal man kunne afleegge et
regnskab i henhold til den geeldende lovgivning. Det drejer
sig om drsregnskabsloven for aktieselskaber — og det drejer sig
for virksomheder, som er skattepligtige, om et skatteregnskab
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af hensyn til den korrekte opgorelse af skattebetalingen. Det
er kendt stof i skonomiafdelingen, hvorledes forskellene
mellem arsregnskabet og skatteregnskabet héndteres, og
hvorledes forskellene mellem de to regnskaber afstemmes.
Det geelder for eksempel ved opgerelse af udskudt skat og
mht. hvad der regnes for en omkostning i driftsregnskabet
henholdsvis en fradragsberettiget omkostning.

Kontoplanen

Varmeforsyningsloven

Arsregnskabet Skatteregnskabet

Det eksterne regnskab

Det interne regnskab/ekonomistyringen

Figur 1. Kontoplanen og dens anvendelse til det interne og det eksterne regnskab

Det eksterne
regnskab

1/Marts 2010

Feelles for disse to regnskabsrapporteringer er endvidere, at
deres hovedformal kan siges at veere at tilfredsstille eksterne
regnskabsbrugeres behov, frem for at danne grundlag for
virksomhedens ledelse. Afheengig af virksomhedstypen
udarbejder skonomiafdelingen ogséa andre typer regnskaber
og rapporter. I fiernvarmevirksomheder afleegges eksempel-
vis ogsé et regnskab efter varmeforsyningsloven. Tilsva-
rende udarbejdes f.eks. i pengeinstitutter forskellige indbe-
retninger til Finanstilsynet og andre myndigheder, som i
nogle tilfeelde ogsé skal pategnes af en revisor. Med en feel-
lesbetegnelse kan &rsrapport, skatteregnskab og eventuelt
andre lovpligtige regnskabskrav siges at udgere de eksterne
regnskaber.

I den overste hgjre side af figur 1 har vi illustreret sammen-
heengene mellem det eksterne regnskabs rapporteringer,
sdledes at pilene imellem rapporterne viser, at det princi-
pielt er muligt at afstemme forskellene mellem dem, med
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hensyn til de forskellige regnskabsprincipper. De andre ele-
menter af figuren vender vi tilbage til. Det er en selvfelge at
de eksterne lovpligtige krav skal overholdes, og selv om vi i
denne artikel nedtoner kompleksiteten i den eksterne regn-
skabsafleeggelse en smule, er der naturligvis ikke tale om en
ukompliceret opgave. Sagen er blot, at de krav, som det eks-
terne regnskab stiller, ikke ma overskygge det behov der er
for at organisere den gkonomiske information pa en made,
sa den kan anvendes fremadrettet i arbejdet med at skabe
mere effektive virksomheder. Det er derfor vi med denne
artikel seetter fokus pa det ledelsesmaessige behov i relation
til virksomhedens gkonomiske model.

2.2. Kontoplanen: Virksomhedens
registreringsmodel

I den venstre side af figur 1 har vi vist kontoplanen som et
feelles grundlag for badde det eksterne og interne regnskab.
Kontoplanen bestemmer for det forste, hvordan virksomhe-
dens gkonomiske transaktioner — dvs. fakturaer, betaling af
lon etc. — registreres. For det andet rummer kontoplanen
ogsa konti som danner grundlaget for alle de beregninger
man af hensyn til det eksterne og interne regnskab foretager.
Principielt kunne man negjes med at foretage en systematisk
registrering, dvs. bogfering, af alle af transaktionerne med
omverdenen én gang — og sa foretage de nedvendige bereg-
ninger pé grundlag af dette uden for bogferingssystemet i et
regneark. Men for at kunne foretage afstemninger foretraek-
ker man ofte, at opbygge kontoplanen, s& de nedvendige
omkostningsfordelinger ogsd kan rummes i det samme
system.

Det er seerligt vigtigt, at have fokus pa bogferingen af de
okonomiske transaktioner, dvs. virksomhedens grundregn-
skab, idet dette bestemmer, hvor nemt og godt det interne og
eksterne regnskab kan opbygges. Den resterende del af
kontoplanen struktur er en folge af, de krav det interne og
eksterne regnskab stiller — og dermed mere et sporgsmal om
teknisk set at fa struktureret kontoplanen hensigtsmaessigt.

Ud over de gkonomiske registreringer, dvs. belgb, vil man
ofte i det samme it-system integrere en reekke ikke-gkono-
miske data. Dels fordi disse skal bruges til at beregne bele-
bene og dels fordi disse data anvendes i de interne og eks-
terne rapporteringer. Det drejer sig f.eks. om personaleop-
lysninger (skattesatser, adresser, anciennitet etc.), kunderne

@konomistyring 1/Marts 2010

UBsI0g *S/V WNIO4 UBSIOY ©

1abogpugysasiapaT



© Borsen Forum A/S, Borsen Ledelseshandbeger

Omkostningsregnskabets rolle i 3.1.

Det interne regnskab

@konomistyring

1/Marts 2010

(vilkar, tilslutninger, arealer etc.) eller produktions- og
distributionsforhold (anleegs alder, effektivitet, kvalitet etc.).
Nogle gange vil man bruge betegnelsen administrative
systemer eller ERP-systemer om de integrerede it-systemer,
idet ERP star for Enterprise Resource Planning. Disse syste-
mer gér vi ikke yderligere i detaljer med.

2.3. Det interne Regnskab: skonomistyringen

Tilsvarende det eksterne regnskab som anvendes ved rappor-
tering til omverdenen, bruger vi betegnelsen det interne
regnskab om de regnskaber og modeller, som anvendelse til
ledelse af virksomheden. Den centrale komponent i det
interne regnskab er pa den ene side budgettet, samt de pro-
cesser, periodevise rapporteringer, beregninger af budgetaf-
vigelser etc. der knytter sig hertil. P4 den anden side bestar
det interne regnskab ogsa af en raekke teknikker og metoder
til at stotte budgetleegning, vurdere lonsomhed af forskel-
lige aktiviteter etc. Det skal bemeerkes, at dette (interne)
budget kan udarbejdes, opstilles og detaljeres, saledes som
der er et ledelsesmaessigt behov for det.

Med en feellesbetegnelse vil man ofte bruge begrebet gkono-
mistyring nogenlunde synonymt med det interne regnskab,
idet ordet styring betoner, at det er en ledelsesmaessig akti-
vitet, i modseetning til det eksterne regnskab, som “kun” er
en rapportering til eksterne interessenter, herunder kunder
og myndigheder, om hvad resultatet af periodens drift har
veeret. I daglig tale bruges begrebet gkonomistyring dog
ogséa om hele den finansielle styring, idet man oftest vil have
ét it-system, som integrerer bogfering, ekstern rapportering
og de rapporteringer der laves til ledelsesmeessig brug. Men
reelt set er der tale om tre forskellige opgaver, og den klassi-
ske problematik er, at fordi bogferingen og det eksterne
regnskab er lovreguleret og derfor skal veere i orden, sa tree-
der den ledelsesmaessige anvendelse i baggrunden og bliver
nedprioriteret.

Desuden er principperne for de eksterne regnskaber som
udgangspunkt ens virksomheder imellem. Derfor vil disse
regnskaber ogsa i et vidst omfang veere opstillet nogenlunde
ens. S& de hensyn, der i opbygningen af kontoplaner tages
til det eksterne regnskab er nemmere at handtere pé en ens-
artet made. De enkelte virksomheders struktur og organise-
ring samt den made man ensker at lede dem pa kan deri-
mod vaere meget forskellig, og et godt tilrettelagt internt
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regnskab — altsa ekonomistyringen — vil derfor veere forskel-
ligt fra virksomhed til virksomhed — og dermed vanskeli-
gere at handtere i et standardsystem, der skal kunne bruges
af alle virksomheder.

3. Hvad skal vi med kontoplanen?

Det er naturligvis vigtigt, at kunne afleegge korrekte regn-
skaber, men hvis de ekonomiske registreringer ogsé skal
kunne danne grundlag for en nyttig ledelsesinformation
skal man samtidig have fokus pa, hvad det er for en infor-
mation, der er brug for. Det betyder, at man ogsa skal inte-
ressere sig for, hvorledes det interne regnskab eller med et
andet ord, ekonomistyringen, er opbygget.

Velvidende, at ikke alle i virksomheden synes, at skonomi-
styring, kontoplaner og regnskabsafleeggelse er de mest cen-
trale dele af driften af en virksomhed, har vi alligevel valgt i
denne artikel, at seette fokus pa hvordan en virksomheds
okonomistyring kan opbygges — og som en del heraf, hvilke
krav dette stiller til de ekonomiske registreringer — altsa
kontoplanen. Det gor vi bdde fordi det er en central del af
okonomistyringen og fordi de ledere, som vi mener ogsa
skal interessere sig for skonomistyring skal forsta disse
grundprincipper.

3.1. Hvorfor interessere sig for kontoplanen?

En godt tilrettelagt kontoplan tilpasset virksomhedens
behov, samt en tilherende konteringsinstruks, er selve ker-
nen i et regnskabssystem. Hvis kontoplanen anvendes kor-
rekt vil man have et tilstreekkelig grundlag for at udarbejde
det eksterne regnskab og man vil overholde forskellige lov-
givningers krav samt til en vis grad ogsa have det tilstraek-
kelige regnskabsmaessige grundlag til at kunne levere rap-
porteringer og negletal til virksomhedens ledelse.

I tilleeg danner kontoplanen udgangspunktet for gkonomi-
styringen — som drejer sig om at anvende den ekonomiske
information til f.eks. at treeffe bedre beslutninger, fremme
bestemte malseetninger, sikre overholdelsen af budgetterne
etc. Det drejer sig altsd om at se regnskabsvaesenet i forhold
til de ledelsesmeessige behov — og pa baggrund af dette
sorge for at registreringerne bygges op pa en made, sa de
rapporter der kommer ud af det kan anvendes af ledelsen.

@konomistyring 1/Marts 2010

1960pURYsas|apaT UBSIOE 'S/ WNIOH UBSIOG ©



en Ledelseshandboger

rsen Forum A/S, Bors

© Bo

Omkostningsregnskabets rolle i 3.1.

Det illustreres pa det principielle plan i figur 2, hvor vii den
hejre side for oven viser sammenheaengene mellem det eks-
terne regnskabs rapporteringer, sdledes som vi beskrev det i
forrige afsnit. Nederst i figuren er skonomistyringens kom-
ponenter vist som en black-box, hvilket vi vender tilbage til
i neeste afsnit. Til venstre i figuren et vist typiske eksempler
pa kontoplanens dimensioner for henholdsvis registrerin-
gen af omkostningerne og omseetningen.

Kontoplanen
Ombkostninger
1) Art

2) Sted

3) Formal

Omszetning
a) Produkt

b) Kunde

¢) Distribution

Varmeforsyningsloven

Arsregnskabet e

Det eksterne regnskab

Det interne regnskab/ekonomistyringen

Figur 2. Kontoplanen og dens anvendelse til det interne og det eksterne regnskab

Belastningsenheder
eller omkostnings-
drivere

1/Marts 2010

Ud over dette anvender gkonomistyringen ogsa en reekke
yderligere data (transaktioner, markedsforhold etc.) som sa
vidt mulig skal registreres i samme dimensioner som de
okonomiske data. Eller rettere sagt: Kontoplanen skal
opbygges, sa den afspejler virksomhedens organisering,
produktionsprocesser og markedernes struktur. Men disse
data opfatter vi her ikke som en del af (finans)kontoplanen,
selvom de indgér i skonomistyringen som belastningsenhe-
der eller omkostningsdrivere.

Grundlaget for at det eksterne regnskaber kan afleegges er,
at virksomhedens registreringer — dvs. bogferingen af de
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regnskabsrelaterede bilag samt registreringen af forskellige
ovrige ikke-gkonomiske data — er hensigtsmaessigt tilrette-
lagt. Denne artikel har fokus pé de overordnede principper,
sa vi vil forsimple praesentationen en smule, velvidende at
vanskeligheder er gemt i detaljerne. Vi tillader os ogsa at
veere ret pragmatiske, sa vi skeler mere til, hvad der er prak-
tisk muligt og nyttigt end hvad der er de teoretiske optimale
principper.

Det er iseer vigtigt, at interessere sig for, hvordan omkostnin-
gerne handteres i kontoplanen, idet vi her tager udgangs-
punkt i, at registreringen af omsatningen oftest deekkes for-
holdsvist uproblematisk af virksomhedens kontoplan. Lige-
ledes vil vi i preesentationen ikke adressere den regnskabs-
meessige forskel mellem betalinger, udgifter og
omkostninger. I designet af kontoplan og ekonomistyring
skal man dog holde sig for gje, at omdrejningspunktet er
grundregistreringerne af bilag, som afspejler udgifter. Disse
giver anledning til betalinger, som afspejles i balancekonti
(som vi slet ikke bergrer i denne artikel), mens omkostnin-
ger afspejler den ekonomiske vurdering af forbrug i en
bestemt periode ud fra bestemte principper (som vi heller
ikke bergrer). Dette er som bekendt langt mere kompliceret
i praksis, men da omkostninger er i fokus for gkonomstyrin-
gen er det et hensigtsmaessigt udgangspunkt at starte med
denne forsimpling.

3.2. Registrering af omszetningen

Hvis der i de eksterne regnskaber eller i rapporteringen til
ledelsen skal foretages en opdeling i virksomhedens omsaet-
ning ber der foretages en tilsvarende registrering, nar de
udgaende fakturaer bogferes. I figur 2 er de tre klassiske
dimensioner — produkter, kunder og distributionskanaler —
fremheevet, idet vi straks vil pointere, at disse skal afstem-
mes i forhold til det behov, den enkelte virksomhed har.

Princippet er, at alle modtagne belob registreres pa alle
valgte dimensioner, for pd den méde at sikre konsistente
data — hvis det vel at meerke er muligt at registrere pa alle
dimensionerne. Hvis det er sddan at alle kunder kun keber
ét bestemt produkt og ikke andre, ville der i sagens natur
ikke veere brug for at registrere pa produktdimensionen.
Men hvis virksomheden seelger flere typer produkter, er det
en forudseetning at denne dimension benyttes nar fakturaen
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sendes ud. Ligeledes kan forskellige afgifter, tilleg og
bidrag registreres pa linje med fysiske produkter.

Mens produkter og kunder er to fundamentale registre-
ringsdimensioner skal den tredje, distributionskanal, forstas
lidt mere abstrakt. Det typiske eksempel er, hvis fysiske
varer kan kebes pa flere mader af de samme kunder. F.eks.
via internettet, via mellemhandlere eller direkte hos virk-
somheden. I sa fald vil der veere brug for at kunne holde styr
pa, hvorfra salget kommer, f.eks. for at kunne beregne rabat-
ter eller lonsomhed af de forskellige aktiviteter. I relation til
en bestemt virksomhed betyder det blot, at den veelger at
registrere omseetning pa de dimensioner, som der er behov
for. Dette kan i nogle situationer blive kompliceret, men
registreringsopgaven lettes i praksis af, at mange transaktio-
ner foregar automatisk. F.eks. nar fakturaerne sendes ud.
Ligeledes kan der veere sammenheaenge, som gor at bestemte
kombinationer af dimensionerne altid herer sammen, sale-
des at den automatiske registrering kan indbygges i syste-
met.

3.3. Registreringen af omkostningerne

Tilsvarende omseetningen skal virksomhedens omkostnin-
ger registreres. Princippet er ligeledes her, at alle omkostnin-
ger registreres pa alle dimensioner — igen hvis det er muligt.
Dvs. omkostningerne og dermed udgifterne identificeres pa
disse dimensioner, ved bogferingen. Det drejer sig om:

Art: Hvilken type omkostning er der tale om? F.eks. lon,
porto, rejser etc.

Sted: Hvilken afdeling vedrerer omkostningen? F.eks. et
vaerksted eller en it-afdeling.

Formal: Hvilke aktiviteter vedrerer omkostningerne? F.eks.
vedligeholdelse af anleeg, kompetenceudvikling af medar-
bejdere, kundebesog.

Registreringen pa omkostningsarter er den mest kritiske af
hensyn til det eksterne regnskab, idet der f.eks. er forskellige
regler for skattefradrag for forskellige omkostningsarter
(f.eks. forplejning vs. repraesentation). De lovgivningsmaes-
sige bogferingskrav knytter sig ogsa iseer til denne registre-
ringsdimension og en korrekt kontering pa arter er derfor en
nedvendig forudseetning for, at kunne afleegge det eksterne
regnskab. Selvom nogle virksomheder vil veelge en mere

@konomistyring 3.1, 11
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detaljeret opdeling i arter end andre, er principperne og
fremgangsmaderne de samme.

Registreringen pa omkostningssteder vil vaere afheengig af,
hvordan de enkelte virksomheder er organiseret — og der vil
veere forskelle i det behov man har atheengig af virksomhe-
dens sterrelse og type. Udgangspunktet er, at man folger
budgetansvaret samt den faktiske organisering i virksomhe-
den. Det kan betyde, at man i de mindre virksomheder med
et produktionssted, eller ingen adskilte afdelinger, og fa
medarbejdere registrerer alle omkostninger det samme sted,
og altsd i realiteten ikke anvender denne registreringsdi-
mension.

I storre virksomheder, der har separate afdelinger for f.eks.
administration, produktion og distribution, hvor medarbej-
dere er tilknyttet én af afdelingerne vil disse udgere omkost-
ningssteder. Ligeledes vil virksomheder med flere anleg
med fordel kunne specificere disse anleeg som separate
omkostningssteder etc. Det er veesentligt at tenke pa
omkostningsstedet, som den enhed, hvorpa man ensker at
opgere omkostningerne frem for, hvad det er for opgaver
denne enhed udferer, idet dette vedrerer den tredje registre-
ringsdimension, formalet.

Som den sidste nedvendige omkostningsdimension vedre-
rer omkostningsformilet hvad der er arsagen til at omkost-
ningen afholdes. I praksis kan man skelne mellem virksom-
hedens primare formal, f.eks. at producere varme og distri-
buere varme, nar vi teenker pé en fjernvarmevirksomhed, og
de sekundeere formal, f.eks. at vedligeholde produktionsan-
leeg og aflaese forbrug. Mens de to forste registreringsdimen-
sioner primeert folger af lovgivning og det enkelte fjernvar-
meveerks organisering, sa er formalsdimensionens tilrette-
leeggelse vigtig for, hvilken indsigt man kan opna i virksom-
hedens omkostningsstruktur og hvilke data, der kan bruges
til f.eks. benchmarking.

3.4. Specielt om stedsdimensionen

Vi vil vende tilbage til formalsdimensionen i neeste afsnit,
men Vil forst knytte et par bemeerkninger til de praktiske
problematikker i stedsdimensionen: Da kontoplanen udger
rygraden i den gkonomiske styring vil eendringer i denne f&
konsekvenser for neesten alle skonomistyringens modeller,
hvorfor man ofte er tilbageholdende med at reorganisere
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strukturen. Det er nemmere at oprette flere kontoarter og
over tid opretter de fleste virksomheder ogsa flere formals-
dimensioner. Men stedsdimensionen er fundamentalt set
sveerere at eendre pa, da den er keedet sammen med organi-
sationsstruktur og arbejdsprocesser. Det er derfor man
sjeeldnere eendrer for meget i denne struktur — og derfor at
man kan opleve at kontoplanen ikke leengere afspejler virk-
somhedens struktur.

Hvis en virksomhed endrer i produktionsprocesserne,
f.eks. ved indferelse af lean produktion betyder det oftest, at
der sker en endring i organisationsstrukturen. Det er
muligt, at det principielt kan opfattes som en eendring i
omkostningsformal, men da feerre omkostninger grundregi-
streres pd detaljerede formal (sammenlignet med art og
sted) kan det f.eks. betyde, at lenomkostninger, der tidligere
var placeret i én afdeling (f.eks. indkeb) med et specifikt for-
mal, nu reelt set vedrerer et andet sted (value stream’en) og
reelt set ogsa har et andet formal.

Spergsmalet bliver i dette eksempel om en value stream skal
opfattes som et omkostningssted — eller som et formal?
Under alle omsteendigheder far det konsekvenser for den
resterende del af gkonomistyringen, som tager udgangs-
punkt i kontoplanen. Svaret vil ud fra en ideel betragtning
veere, at hvis det er sadan produktionen og det ledelsesmaes-
sige ansvar er organiseret, sa er det et omkostningssted.
Men vil man eendre i kontoplanens struktur for at kunne
rumme det?

Uanset, hvordan man handterer det i kontoplanen far det
konsekvenser for opbygningen af omkostningsmodellen.
De sidste 3-5 ar er mange danske virksomheder géet over til
lean produktion og spergsmalet har derfor rejst sig: Har det
kunnet betale sig? Ultimativt kan svaret ses af virksomhe-
dens samlede gkonomiske resultat — og vel ogsa af om de
relevante malseetninger vedrerende ventetider, kvalitet,
gennemlobstider osv. er forbedret. Men, kan skonomistyrin-
gen give preecis indsigt i, hvordan omkostningsstrukturen
har eendret sig i de enkelte produktionsprocesser, hvad de
gkonomiske konsekvenser af den forbedrede kvalitet er,
hvad produktionsomkostningerne er for forskellige pro-
duktgrupper osv?. Det vil neeppe veere tilfeeldet med min-
dre, der eendres i kontoplanen og/eller omkostningsmodel-
len.

@konomistyring 3.1. 13
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3.5. Specielt om formalsdimensionen

Arts- og stedsdimensionen forteeller hvad det er for en type
omkostninger der er afholdt, og hvor de er atholdt. Men
giver ikke noget svar pa hvorfor omkostningerne er afholdt,
eller hvorfor de er pé et givet niveau. I relation til en budge-
topfelgning giver disse to ferste dimensioner isoleret set
heller ikke noget svar pa, hvorfor der er en budgetafgivelse,
udover at f.eks. portoudgifterne eller lonnen var anderledes
end forudsat i budgettet. Denne indsigt i, hvorfor omkost-
ningerne afholdes folger af formélet — og formélsdimensio-
nen er derfor forst og fremmest et ledelsesvaerktoj. Derfor er
det ogsa den dimension, hvor det er vanskeligt at foretage
en “standardisering”.

Formalsdimensionen kompliceres for det forste af, at der er
forskellige informationsbehov, som giver anledning til at
opdele formalene pa forskellig made. Det er eksempelvis til-
feeldet, nar man af hensyn til afleeggelsen af det eksterne
regnskab skal skelne mellem investerings- og driftsformal.
Ligeledes kan der af hensyn til den interne budgetopfelg-
ning vere behov for i en fjernvarmevirksomhed at adskille
f.eks. energisparekampagner, afleesning af forbrug og
opkreevning af betalinger som separate administrative akti-
viteter eller pa driftssiden at skelne mellem vedligeholdelse,
forbedringer, tilslutninger etc. som separate drifts- eller
investeringsrelaterede aktiviteter.

For det andet kompliceres formalsregistreringen af, at det
ofte ikke er muligt at registrere alle omkostninger pa speci-
fikke aktiviteter, som afspejler formal. Det betyder, at en del
omkostninger kun kan registreres feelles for flere formal. Det
geelder i seerdeleshed den type formal, der i en fjernvarme-
virksomhed ofte blot kaldes administration, hvor det i
sagens natur er et sekundeert formal, som vil veaere relateret
til flere andre primeere formal (overordnet set distribution
og produktion).

Et eksempel kan vere lonnen til en medarbejder ansat i
administrationsafdelingen, hvor arbejdsopgaverne bade
omfatter registreringer af nye kunder, indkeb til produktio-
nen samt kontakt til kunderne i forbindelse med reklamati-
oner. Mens omkostningsregistreringen kan ske preecist pa
art og sted vil grundregistreringen kun kunne ske pa det
sekundeere formdl administration. Der er derfor som en del
af skonomistyringen brug for at kunne foretage en fordeling
af omkostninger fra det sekundeere administrationsformal
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til de primeere formal, som man vil opgere omkostningerne
for. I det angivne eksempel vedrerer de to forste aktiviteter
saledes salg henholdsvis produktion, mens den tredje akti-
vitet udger et seerligt formal, nemlig at betjene eksisterende
kunder. I praksis vil man ofte, f.eks. ved budgetleegningen,
vurdere, hvorledes de feelles omkostningerne — i eksemplet
ovenfor formalet administration — vedrerer andre direkte
formal. Dermed kan man ved hjeelp af forhandsdefinerede
regler eller manuelt, foretage en fordeling til formal, som
der ikke registreres pa.

4. Okonomistyringen

De eksterne regnskaber offentliggeres og indsendes til myn-
digheder og ekonomistyringen anvendes til ledelse af virk-
somheden, men begge dele tager som beskrevet ovenfor
udgangspunkt i registreringer i virksomhedens kontoplan.
Vi vil nu ga mere i dybden med ekonomistyringen og
beskrive, hvilken rolle den har, og hvilke komponenter det
bestar af. Eller rettere sagt kan besta af.

Tidligere skelnede man mellem det eksterne og det interne
regnskab, hvor det interne regnskab i terminologien ovenfor
svarer til gkonomistyringen, som to forskellige typer regn-
skabsopstillinger. Men i takt med at virksomheder op gen-
nem 1990’erne begyndte at anvende flere forskellige teknik-
ker og metoder i skonomistyringen er begrebet det interne
regnskab blevet mere diffust. Hvis skonomistyringens ene-
ste element er et budget, vil rapporteringen i henhold til
dette kunne opfattes som det interne regnskab — og selvom
gkonomistyringen ogsé i praksis vil besta af forskellige ad
hoc-baserede (inspirations)analyser, f.eks. investerings- og
lensomhedsberegninger, kan man tale om at det interne regn-
skab har samme indhold som gkonomistyringen. Men mere
generelt vil vi her reservere begrebet internt regnskab til den
gkonomiske rapportering, der til ledelsens brug periodisk
folger op pa budgettet.

Uanset begrebets definition er det sadan, at savel det interne
regnskab som gkonomistyringen er et ledelsesredskab, og
der er relativt fa lovgivningsmeessige krav til, hvordan virk-
somheder skal ledes. Herudover skal de teknikker man
tager i brug passe til virksomhedens behov — herunder dens
starrelse og de systemer og teknikker man i gvrigt anvender
—og derfor vil interne regnskaber i forskellige virksomheder

@konomistyring 31. 15
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veere forskelligt udformet og besté af forskellige komponen-
ter.

I den resterende del af dette afsnit vil vi forst diskutere,
hvordan gkonomistyringsbegrebet bruges i forskellige sam-
menhzenge samt vise, hvordan gkonomistyringens design
kan ses som et ledelsesmeessigt valg. Herefter vil vi
beskrive, hvilken rolle tre forskellige modelkategorier —
omkostningsmodeller, styringsmodeller og kalkulationsmo-
deller — har i skonomistyringen.

4.1. @konomistyringens udvikling

Den centrale komponent i skonomistyringen er pa den ene
side budgettet, samt de processer, periodevise rapporterin-
ger, beregninger af budgetafvigelser etc. der knytter sig her-
til. Men pa den anden side bestar skonomistyringen ogsa af
en raekke teknikker og metoder til at stotte budgetleegning,
vurdere lonsomhed af forskellige aktiviteter etc.

I'sagens natur er det eksterne regnskab mere tilbageskuende
end gkonomistyringen, og man herer derfor ofte kritikken,
at regnskabet kun siger noget om fortiden og er historie-
skrivning. Men det er netop formalet med det eksterne regn-
skab, idet den fremadrettede beslutningstagen understottes
af gkonomistyringen. Med fare for at vi bevaeger os ud i den
filosofiske arena kan det ogsa tilfgjes, at der er store metodi-
ske problemer med at rapportere om fremtiden.

I daglig tale bruges begrebet skonomistyring ogsa om hele
den finansielle styring, idet man oftest vil have ét it-system,
som integrerer bogfering, ekstern rapportering og de rap-
porteringer, der laves til ledelsesmeessig brug. Ligesom pa
sd mange andre omrader er definitionen og afgreensningen
af begreberne en evig kilde til diskussion, nér fagfolk
medes, men et kort historisk tilbageblik kan bidrage til at
udrede nogle af tradene. Fundamentet for den danske gko-
nomistyringstradition blev lagt i 1950’erne og 1960’erne; og
op til begyndelsen af 1980’erne var det almindeligt, at det
interne regnskab bestod af et budget, som havde nogen-
lunde samme format som det eksterne regnskab. Dog var
det ofte nedbrudt til budgetter for de enkelte afdelinger og
storre virksomheder registrerede via kontoplanen ogsa pa
forskellige formal, f.eks. investeringsformal vs. driftsformal
samt opdelte driftsformélene i f.eks. produktion, admini-
stration og vedligeholdelse etc.
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Forskellen mellem det interne og det eksterne regnskab
bestod derfor for det forste i detaljeringsgraden pa samme
made, som virksomheden stadig til ledelsens brug ofte
udarbejder en mere detaljeret version af det eksterne regn-
skab. For det andet var forskellen, at der i det interne regn-
skab blev fordelt omkostninger mellem afdelinger og mel-
lem formal. Den model, der ligger til grund for dette kan
man betegne en omkostningsmodel, og tilsvarende bruger
man ofte begrebet et omkostningsregnskab.

Op gennem 1980’erne kom der mere fokus pd den made det
interne regnskabs udformning og anvendelse pavirker
holdninger og adferd; og man begynder at se det interne
regnskab som et ledelsesveerktej, sdledes at budgettet bliver
opfattet som en styringsmodel. Samtidig bliver der fra slut-
ningen af 1980’erne og op gennem 1990’erne udviklet en
raekke nye gkonomistyringsteknikker, som kan anvendes til
forskellige formal i forskellige situationer. Den moderne for-
stdelse for skonomistyringen er derfor, at det er et samlende
begreb for de metoder og teknikker, som anvendes til at lede
virksomheden med udgangspunkt i virksomhedens seerlige
karakteristika og i sammenhaeng med den ledelsespraksis,
der i ovrigt anvendes.

Som supplement til rapporteringen i det interne regnskab
laves en reekke beregninger, f.eks. investeringskalkuler, lon-
somhedsberegninger etc. som har en mere ad hoc karakter.
Disse laves pa grundlag af kalkulationsmodeller; og det er nok
et spergsmal om smag og behag om man omfatter disse som
en del af det interne regnskab eller definere kalkuler og
inspirationsanalyser som veerende netop kalkuler uden for
det interne regnskab.

4.2. Okonomistyringens rolle

I figur 3 sammenfattes det skitserede perspektiv pa gkono-
mistyringen, idet kernen i figuren er, at skonomistyringen i
den enkelte virksomhed skal lose en raekke ledelsesopgaver,
som ikke alene felger af, hvilken type virksomhed, der er
tale om eller af lovgivningsmeessige krav — men i langt
hejere grad er et spergsmal om, hvordan man vil lede virk-
somheden.

Derfor kan man heller ikke tale om god eller darlig ekono-
mistyring ved at se pd skonomistyringen isoleret set eller
pa, hvad resultaterne er af den. Man ser f.eks. ofte, at budge-
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toverskridelser i medierne keedes sammen med darlig eko-
nomistyring. Det er for eksempel tilfeeldet, ndr man i medi-
erne horer om den kommunale gkonomistyring. Men en
budgetoverskridelse forteeller blot, at det realiserede resul-
tat var anderledes end det, der var forventningen pa bud-
gettidspunktet. Afvigelse kan for det forste afspejle eendrin-
ger i forudseetningerne (f.eks. om energipriser eller antal til-
slutninger) og konkrete beslutninger (f.eks. iveerkseette nye
aktiviteter, veelge andre leveranderer etc.) i lobet af budget-
perioden. Men afvigelser kan ogsa afspejle den rolle budget-
tet har i virksomheden, hvordan det er pavirket af politiske
hensyn, om det er en bevidst konservativ eller optimistisk
vurdering der er lagt til grund for budgettet, hvilke andre
styringsmodeller (f.eks. resultatkontrakter) der anvendes
osv.

Det figur 3 skal illustrere er altsd, at skonomistyringen som
praksisfelt bestdr af en meengde teknikker og metoder, der
bringes i anvendelse for i en konkret virksomhed at lose en
reekke ledelsesopgaver. Med redder naesten 100 ar tilbage til
klassiske forfattere som franskmanden Henri Fayol drejer
ledelse sig i den moderne litteratur stadig om nogle grund-
leeggende opgaver, som planleegning, organisering, motiva-
tion, koordinering og styring. Der er tale om ledelsesopga-
ver, som man kan velge at lose i storre eller mindre grad
ved hjeelp af skonomistyring. Eksempelvis er der brug for at
planleegge og koordinere, hvilket kan geres ved anvendelse
af gkonomistyringen, men det er et ledelsesmaessigt valg, i
hvilket omfang man planlaegger og koordinerer. Ligeledes
kan bade planleegning og koordinering gores pa mange for-
skellige mader; ogsa uden anvendelse af gkonomistyring.
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Figur 3. Design af en gkonomistyringsmodel: @konomistyrin-
gens komponenter i den enkelte fjernvarmevirksomhed lgser
konkrete ledelsesopgaver

4.3. Okonomistyringens komponenter

I figur 4 vender vi tilbage til sammenhaengen mellem konto-
planen og henholdsvis det eksterne regnskab og det interne
regnskab. Det interne regnskab bestér af tre typer teknikker
eller modeller: omkostningsmodeller, styringsmodeller og
kalkulationsmodeller. Omkostningsmodellerne omfatter, som
beskrevet ovenfor, de metoder, der anvendes til at fordele
omkostninger til f.eks. formal, som der ikke kan registreres
omkostninger direkte pa, fordi de afholdte omkostninger er
feelles for flere formal. Styringsmodellerne er udover budget-
tet ogsa modeller for malstyring, kontraktstyring etc., og
endelig er kalkulationsmodeller den made man laver investe-
ringskalkulationer, lensomhedsberegninger etc. pa.

Det er en meget grov inddeling i modeltyper, der er vist i
figur 4, og de tre dele af gkonomistyringen er ikke uafhaen-
gige af hinanden. Hvis man eksempelvis i en fjernvarme-
virksomhed skal kunne opgere om enkelte aktivitetsomra-
der hviler i sig selv, betyder det i skonomistyringstermino-
logi at der skal laves en lensomhedsberegning for disse
omrader (underforstaet at lansomheden skal veere nul). I s
fald skal der veere en omkostningsmodel, som sikrer at feel-
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m.y

Det eksterne regnskab

Omkostningsmodeller

Principper for fordeling af omkostninger eller modellering af
omkostningsstrukturen. Det kan vaere Activity Based Costingmen
kan ogsé vaere principper for variabilitet ogreversibilietet

Styringsmodeller

F.eks. Budgetlaegning — herunder anvendelse af omkostnings-og
profitcentre, interne afregningspriser, beregning af afvigelser etc.
Desuden resultatkontrakter, malstyring, balanced scorecard etc.

Kalkulationsmodeller

Beregninger pa baggrund af registreringer i kontoplanen samt
omkostningsfordelinger. F.eks. Lensomhedsanalyser,
investeringskalkuler, prisfastsaettelse, livscyklusberegninger etc

Figur 4. Sammenhaengen mellem virksomhedens registreringer, det eksterne regnskab
samt gkonomistyringens komponenter.

Skal man have
skonomistyring?
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Det folger ligeledes af opdelingen i forskellige typer model-
ler, at bestemte teknikker ikke nedvendigvis er alternativer.
F.eks. giver det ikke mening at diskutere, om et aktivitetsba-
seret omkostningsregnskab kan erstatte budgettet, da disse
er henholdsvis en omkostningsmodel og en styringsmodel.
Men man kan derimod, som nogle virksomheder gor, over-
veje om malstyring og resultatkontrakter kan erstatte eller i
det mindste reducere behovet for styring efter budgetmal,
idet der her er tale om forskellige styringsmodeller.

4.4. Design af skonomistyring

I den mest simple version af gkonomistyringen har man
ikke udviklet et seerskilt internt regnskab, hvilket betyder, at
man vil benytte det eksterne regnskab som ledelsesgrund-
lag. Eller sagt pa en anden made, sé er det interne og det eks-
terne regnskab identisk. I praksis betyder det, at man styrer
efter artsopdeling, saledes at budgettet er opdelt pa arter,
dvs. len, husleje, breendselstyper etc.
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I'sma og ukomplicerede virksomheder vil dette ofte veere til-
streekkeligt som styringsmodel, idet virksomhedens stor-
relse betyder, at det ikke er nedvendigt at bruge ekonomi-
styringen til f.eks. at koordinere aktiviteterne. I takt med at
virksomhedens storrelse vokser vil der ske en organisato-
risk udvikling med afdelinger og mellemledere — og som
konsekvens heraf vokser behovet for en stedsdimension
frem, saledes at der kan leegges afdelingsbudgetter og udar-
bejdes et decideret internt regnskab. Ligeledes oges detalje-
ringsgraden i artsdimensionen som felge af, at virksomhe-
dens storrelse vokser.

Selvom man “bare” bruger budget- og budgetopfelgning —
altsd det interne regnskab i vores terminologi — til en raekke
af ledelsesopgaverne betyder det ikke, at den samlede oko-
nomistyringsmodel ikke indeholder flere komponenter. Blot
at den vaesentligste eller eneste styringsmodel er det interne
regnskab. Der kan stadig veere behov for at anvende kalku-
lationsmodeller til f.eks. at vurdere lensomheden af nye
investeringer — og der kan vere brug for en omkostnings-
model, der sikrer, at det eksterne regnskab kan afleegges
korrekt samtidig med, at kontoplanen ikke kompliceres
ungdvendigt.

Hyvis der er tale om en lidt sterre virksomhed vil man natur-
ligvis have en opdeling i forskellige afdelinger eller budget-
teringsenheder, saledes at budgettet er artsopdelt for de
enkelte afdelinger. Ligeledes vil budgettet typisk veere for-
delt pd méneder, saledes at man méaned for maned kan folge
omkostningerne savel som indtegter, beregne afvigelse
mellem de realiserede resultater og budgettet post for post
samt leegge alle afvigelserne sammen for at finde den sam-
lede periodeafvigelse. Dette er s& indlysende, at det naesten
er overflodigt at skrive det. Men ogsa her udtrykker budget-
tets struktur nogle designmaessige valg, som far betydning
for, hvor anvendeligt budgettet er som ledelsesredskab.

Lad os preve at se pa nogle eksempler — eller rettere sagt
sporgsmal, som illustrerer de frihedsgrader man har ved
designet af budgetmodellen: Skal der i efterdret laves et
manedsopdelt budget for det folgende kalenderdr? Eller
skal der i stedet budgetteres hvert kvartal pa baggrund af
aktivitetsfremskrivninger for de kommende 12 méneder?
Skal et budget altid holde i 12 maneder eller udarbejder man
et nyt budget for den sidste halvdel af aret, nar den ferste
halvdel er géet? Laver man et kvartalsvist forecast af arets
forventede resultat? Og hvilken rolle far det i givet fald i for-
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hold til det oprindelige budget? Man kan ogsé sperge sig
selv, om budgettet skal udarbejdes pa hovedkonti og negle-
tal — eller skal det ogsa budgetteres detaljeret pa arter? Skal
budgettet udarbejdes decentralt, konsolideres og koordine-
res med omfattende involvering af organisationen?

Alt for ofte udarbejdes et budget automatisk med en
manedsopdeling af alle artskonti uden at der ligger nogen
overvejelser til grund for dette — hvorefter man omhyggeligt
méned for maned folger med i afvigelser pa disse konti. Bli-
ver det interne regnskab egentlig et godt ledelsesinstrument
af det? Vi kunne neevne mange flere overvejelser, men vil
blot fremheeve, at den made man har indrettet gkonomisty-
ringen pa afspejler nogle valg — og bestemmer, hvilken rolle
okonomistyringen far nar der ledes. I mange mindre virk-
somheder, hvor man har et godt overblik over aktiviteter,
hvad arbejdsopgaverne bestar af etc. — og kun har brug for
at vide om budgetter holder — vil dette veere tilstraekkeligt.
Der er derfor ikke af styringsmeessige drsager brug for at
bekymre sig neermere om, hvordan ekonomistyringen skal
indrettes. Hvis blot kontoplanen er opbygget, sa den til-
fredsstiller minimumskravene i det eksterne regnskab, er
dette tilstreekkeligt.

Mens udviklingen af mere avancerede og effektive styrings-
modeller er mest relevant i relativt store virksomheder, er
alle virksomheder nedt til at have fokus pa, hvorledes
omkostningsmodellen bygges op. Det folger ikke blot af lov-
givningen, nar der skal kunne afleegges omkostningsbase-
rede eksterne regnskab, men det forholder sig ogsa sadan, at
et veldesignet omkostningsregnskab kan give en mere prae-
cis indsigt i omkostningsstrukturen samt gere bade bogfe-
ring og ledelsesrapportering mere intuitiv og simpel.
Udviklingen af en omkostningsmodel er en indsats, der skal
gores én gang — og det behover ikke veere seerligt komplice-
ret.

5. Den aktivitetsbaserede
omkostningsmodel

De grundleggende principper bag en aktivitetsbaseret
ombkostningsmodel, dvs. en model for, hvorledes omkostnin-
ger, der vedrorer flere formal, kan fordeles til de enkelte for-
mal beskrives ofte ved en simpel totrins-metode: Forst for-
deles fra feellesomkostninger til de aktiviteter, de vedrerer —
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herefter fordeles fra aktiviteter til aktiviteter, som svarer til
formal.

Den praktiske betydning af en sdidan model er blandt andet,
at omkostninger, der i en virksomhed er konteret pa feelles-
formal (f.eks. administration) pa en relativt nem og praecis
made kan fordeles til andre omkostningsformal (f.eks. pro-
duktion og distribution). Ved anvendelse af denne type
omkostningsmodeller som en del af virksomhedens gkono-
mistyring opnar man, at man pa den ene side kan ngjes med
en forholdsvis simpel kontering med udgangspunkt i
omkostningsarter (f.eks. len, benzin, rejse etc.). P4 den
anden side kan man samtidig med tilstreekkelig preecision
opgere omkostningerne ved en raekke forskellige formal,
f.eks. investeringer, nye kunder, ‘make or buy’ etc. Det bety-
der altsa, at man i praksis, vil kunne arbejde med en konto-
plan, der internt passer til den enkelte virksomhed samtidig
med at kontoplanen indeholder eksterne konti. Derfor kan
man udarbejde det eksterne regnskab og rapportere “funkti-
onsopdelt” — samtidig med at man i kontoplanen har det
primeere fokus pa afdelinger og omkostningsarter.

5.1. Hvorfor omkostningsmodeller i en
fjernvarmevirksomhed?

Omkostningsmodeller anvendes i kommercielt drevne virk-
somheder f.eks. til at beregne lonsomheden ved forskellige
produkter og kunder. Desuden anvendes de ofte i store kon-
cerner som en del af budgetleegningsmodellen til at fordele
omkostningerne ved felles stottefunktioner som it, byg-
ningsservice, HR etc. til andre afdelinger i virksomheden.
Endelig er det ogsé denne type modeller, som mange store
virksomheder anvender, nar der afleegges segmentregnska-
ber i henhold til IFRS-reglerne.

Disse anvendelser kan naturligvis ogsa veere relevante i sma
og mellemstore virksomheder, ligesom, der kan veere mange
andre situationer, hvor en sadan model er nedvendig. I
dette afsnit seetter vi seerligt fokus pd omkostningsmodellen,
idet vi vil skitsere, hvordan en aktivitetsbaseret omkost-
ningsmodel konstrueres, og hvilken rolle den har i forhold
til kontoplanen. Nar vi i artiklen her har valgt at tage
udgangspunkt i fjernvarmevirksomheder som gennemga-
ende eksempel er det fordi problemstillingen er seerlig
aktuel i disse virksomheder. Vi har i Danmark mere end 400
fiernvarmevirksomheder, som er vidt forskellige, hvad
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angar sterrelse, organisering og produktionsstruktur. De
kan stort set alle sammen opfattes som monopolvirksomhe-
der, da der er begraenset mulighed for at transportere fjern-
varme mellem de forskellige fjernvarmesystemer og da for-
brugerne normalt har tilslutningspligt til det lokale fjernvar-
mevaerk.

For at sikre den sterst mulige effektivitet i sektoren, fremme
konkurrence og beskytte forbrugere mod urimelige prisstig-
ninger er der politisk fokus pa omkostninger og priser hvil-
ket har resulteret i regulering af sektoren. Dette gores i for-
syningsvirksomheder normalt med udgangspunkt i sam-
menligning af omkostningsnegletal, men for at det kan fun-
gere skal disse nogletal veere sammenlignelige. Da
virksomhederne er forskellige og ikke mindst har forskel-
lige regnskabssystemer med forskellige kontoplaner, er en
mere detaljeret sammenligning af for eksempel distributi-
onsomkostninger vanskelig.

Problemstillingen svarer til, at datterselskaber i en koncern
har forskellige regnskabssystemer. Det vanskeligger bade
udarbejdelsen af de eksterne regnskaber og tilretteleeggel-
sen af en effektiv gkonomistyring, hvorfor man ofte velger
at benytte samme ERP-system i hele koncernen. Mens det i
en stor koncern ‘kun’ er dyrt og besveerligt — er det i praksis
neeppe muligt at opbygge et system, som alle danske fjern-
varmevirksomheder kan og vil bruge. Branchen omfatter
mere end 400 selvstendige virksomheder som vil veere
meget forskelligt organiseret, have forskellige produktions-
teknologier, veaere forskellige storrelsesmaessigt og veere
ledet pé forskellige mader. Det vil veere en meget komplice-
ret opgave at udvikle et system, som bade kan lese behovet
for en ensartet rapportering til myndigheder og veere ledel-
sesmeaessigt anvendeligt. Derfor er der brug for en omkost-
ningsmodel, der kan danne bro mellem de virksomhedsspe-
cifikke kontoplaner og den faelles rapportering af negletal til
benchmarking.

En veesentlig del af udviklingen af en god ekonomistyrings-
model i fjernvarmevirksomheder er derfor et spergsmal om
at opbygge simple omkostningsmodeller, der bade er
anvendelige i de enkelte virksomheder og kan give en ens-
artet og sammenlignelig rapportering eksternt. Det er
omkostningsmodellen, der sikrer en konsistent rapporte-
ring, ogsa selvom denne rapportering kan besta af en feelles
standardkontoplan, som det er tilfeeldet i fjernvarmesekto-
ren. Det betyder ogsd, at man ikke implementerer en konto-
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plan med henblik péd ekstern rapportering, men derimod
ved at opbygge en omkostningsmodel, der i den enkelte
virksomhed efter ensartede principper kan skabe en over-
seettelse mellem det specifikke i den enkelte virksomheds
okonomimodel og det feelles i den eksterne rapportering.

5.2. Omkostningsmodellens rolle

En omkostningsmodel, sdledes som begrebet anvendes i
denne artikel, indebeerer for det forste, at der tages udgangs-
punkt i omkostninger frem for periodens udgifter eller
udbetalinger. Dvs. vi adresserer ikke forskellen mellem et
udgiftsbaseret og et omkostningsbaseret regnskab, men vil
blot bemeerke, at der ikke er principielle forskelle mellem at
lave en model for fordeling af udgifter og en model for for-
deling af omkostninger. En sddan model kunne vi have
betegnet en “udgiftsmodel”, men da modellen normalt
laves pd omkostningsdata bruger vi betegnelsen en omkost-
ningsmodel.

For det andet er det underforstaet, at der er tale om model
for, hvorledes omkostninger henferes eller fordeles dels
mellem forskellige omkostningssteder, hvor disse omkost-
ninger er registreret, og dels mellem omkostningssteder og
omkostningsobjekter. Omkostningssteder kan i praksis for-
stds som den afdeling man konterer omkostningen pa, mens
omkostningsobjekter er en generel betegnelse for det man
vil vide, hvad koster — f.eks. en ny kunde, kundehandtering,
distribution av produkter eller en produktionslinje. En mere
preecis terminologi kunne have varet omkostningsforde-
lingsregnskab — eller man kunne som det ofte ogsa geres
blot have talt om et fordelingsregnskab. Men i denne artikel
har vi valgt at bruge betegnelsen et omkostningsregnskab
eller en omkostningsmodel, underforstaet at der er tale om
en model for fordelingen frem for en seerlig rapportering.

Konstruktionen af et omkostningsregnskab er atheengig af,
hvad omkostningerne skal fordeles til, eller hvad formélet er
med omkostningsregnskabet. Formalet med et konkret
omkostningsregnskab kan eksempelvis veere, at der kan
opstilles afdelingsregnskaber, som er mere retvisende, end
hvis de blot baseres pa de omkostninger, der er direkte regi-
streret i afdelingerne. Et omkostningsregnskab kan ogsa
danne grundlag for, at omkostninger ved projekter kan for-
og efterkalkuleres — og ikke mindst kan et omkostningsregn-
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skab benyttes til at dokumentere for kunder, myndigheder,
og andre, hvad det koster at levere specifikke ydelser etc.

5.3. Modellens struktur

Principperne i en aktivitetsbaseret omkostningsmodel er
ganske enkle og intuitive, idet der tages udgangspunkt i, at
hovedparten af de aktiviteter, der gennemferes i (fjern-
varme-)virksomheden, har til formal af sikre produktion og
distribution af ydelser til kunder og derfor ber opfattes som
produkt- eller kundeomkostninger. Omkostningerne til
aktiviteterne vil derfor normalt blive henfort til produkter,
kunder eller andre omkostningsobjekter i forhold til deres
treek pa aktiviteterne. Men inden for rammerne af denne
kortfattede beskrivelse er der rum til mange forskellige
implementeringsméader og designvarianter med forskellig
kompleksitet og praecision i omkostningsvurderingen.

Trin 1:
Fordeling fra
indirekte
delmodeller

Trin 2:
Aktivitets
cost drivere

HR-afdeling del-

modeller

Bygningsservice

afdelinger

direkte
e % - del-
Produktion DIS‘[I’IbIJ‘tIOI'IS- Andre 'dlrekte } et
afdeling afdelinger

Andre indirekte } indirekte

— S

IAkti\ritet 1 I I Alktivitet 2| IAktivitet 3| I Alkctivitet di IAktivinet 5| I Alkctivitet EI
L

Direkte

. =
omkostninger

H —r—_—

Omkostningsobjekterne: Distribution vs. produktion, kunder,

projekter, negletal til brug for benchmarking etc.

Figur 5. Omkostningsmodel i praksis. Principskitse, hvor ikke alle detaljer er tegnet ind.
F.eks. er delmodellernes inddeling af omkostninger i ressourcepuljer ikke vist.
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Det grundleeggende princip bag modellen kan illustreres
ved figur 5. Selvom det detaljerede design naturligvis er
mere kompliceret, er udgangspunktet, at omkostningerne
inddeles i puljer (typisk med udgangspunkt i at de er konto-
ret ud fra art og sted) og via en deltaljeret specifikation af
konkrete aktiviteter henferes til endelige omkostningsobjek-
ter i form af kunder, produkter, funktioner etc.
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5.4. Delmodellernes rolle

Modellen struktureres omkring delmodeller. I stgrre virk-
somheder kan dette veere separate afdelinger, mens det i
mindre virksomheder blot kan veere en gruppering af
omkostninger til analyseformal. Strukturen i figur 5 viser en
forsimplet principskitse. Det skal i seerdeleshed bemeerkes,
at man indenfor de enkelte delmodeller skal forestille sig en
model baseret pa Activity Based Costing (ABC) med res-
sourcer og aktiviteter, som er specifikke for disse delmodel-
ler. Vi anvender betegnelsen delmodeller for at markere, at
disse udger en gruppering af omkostninger, der henfores til
andre elementer i modellen som en del af modelleringen,
sdledes at de enkelte delmodeller i praksis er separeret fra
resten af modellen.

Der er, som vist i figur 5, defineret via et antal aktiviteter
inden for hver af de direkte delmodeller. P4 tilsvarende vis
er der indenfor de indirekte delmodeller ligeledes defineret
aktiviteter, selvom disse ikke er angivet i figuren, saledes at
omkostningerne fra indirekte delmodeller forst henferes til
direkte delmodeller.

Delmodellerne vil oftest svare til organisatoriske afdelinger,
der i kontoplanen vil veere afspejlet som separate omkost-
ningssteder. Men omkostningssteder kan ogsa veere mere
afgreensede dele af en afdeling, f.eks. den del af en samlet
“distributionsafdeling”. Herudover kan det veere hensigts-
maessigt at samle nogle grupper af omkostninger indenfor ét
omkostningssted i en delmodel (f.eks. afskrivning pa byg-
ninger sammen med el, varme og vand, der forbruges i disse
bygninger samt vedligeholdelse af bygningerne, jf. figur 5).
For at markere, at opdelingen af delmodeller er en del af
konstruktionen af omkostningsmodellen, bruges i denne
artikel begrebet delmodel frem for blot omkostningssted.

5.5. Aktiviteter og omkostningsfordelinger

Aktiviteterne defineres, konkrete for den enkelte virksom-
hed med iagttagelse af, hvad formalet med at udvikle
modellen er. Modellen indrettes, saledes at det i trin 2 mulig-
gores at henfore omkostningerne til aktiviteter, der pa for-
skellige niveauer vedrerer produkterne (de enkelte enheder,
produktet eller produktgruppen), kunderne (den enkelte
kundeordre, kunden eller kundegruppen) etc. i forhold til
deres traek pa aktiviteten.
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Det skal pointeres, at modellen, der er vist i figuren, fokuse-
rer pa kapacitetsomkostninger (overhead, indirekte omkost-
ninger etc.), idet de ressourcekategorier, der via direkte kon-
tering, maling eller pa anden made kan henferes til omkost-
ningsobjekter, ikke omfattes af delmodellerne.

Hvis omkostningsobjekterne f.eks. er anskaffelse af nye
kunder, kan det vere direkte omkostninger i form af mar-
kedsfering, salgsarbejde etc. samt eventuelt arbejdslen efter
timesedler, der ved andre registreringer eller i kontoplanen
er registreret preecist. Sddanne omkostninger vil ikke vaere
omfattet af delmodellerne, hvilket er angivet i figuren ved
boksen “direkte omkostninger”.

Det andet trin i modellen drejer sig om at henfere aktivitets-
omkostningerne til omkostningsobjekter pa baggrund af
deres treek pé aktiviteten udtrykt ved en fordelingsnogle
(aktivitets cost driver). Fordelingsneglen skal afspejle
omkostningsobjektets reelle ressourcetraek og der findes for-
skellige principper og metoder, som kan anvendes til at fast-
leegge disse fordelingsnegler. Den typiske made at beregne
en fordelingsnegle pa er at opgoere de samlede omkostnin-
ger ved at udfere en aktivitet (f.eks. lonadministration) samt
hvor mange gange denne aktivitet udferes (antal medarbej-
dere), séledes at der kan beregnes en fordelingsnegle (kr/
medabejder), som anvendes til at fordele omkostninger til
de afdelinger eller funktioner, hvor disse medarbejdere er
tilknyttet. Da vi i denne artikel blot har villet skitsere de
overordnede principper og klarleegge omkostningsmodel-
lens formal vil vi ikke her gé yderligere i detaljer med dette.

5.6. Et simpelt eksempel

Betydningen af en omkostningsmodel kan nok bedst illu-
streres med et eksempel. Vi forestillet os i figur 6 en kommu-
nal forsyningsvirksomhed, som er etableret med nogle feel-
les funktioner, herunder en personaleafdeling og som i seer-
skilte selskaber varetager forskellige forsyningsomrader. I
vores eksempel fjernvarme og renovation. I regnskabssyste-
met vil personaleafdelingen have traditionelle konti for for-
skellige omkostningsarter, f.eks. len, it, porto, kontorartikler
etc. — og afdelingens omkostninger vil som udgangspunkt
veaere feelles administrationsomkostninger for de to forsy-
ningsomrader.
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Omkostningsmodellen specificerer typisk 3-7 hovedaktivi-
teter for hver afdeling (dvs. delmodel), som alle afdelingens
omkostninger fordeles til. Bemeerk, at der ikke specificeres
aktiviteter, der hedder meder, efteruddannelse, ledelse, da
dette ikke opfattes som ekstern rettede aktiviteter, og er rela-
teret til de andre aktiviteter i delmodellen. Fordelingsneglen
for lenadministration i eksemplet vil typisk blot veere “med-
arbejdere”, saledes at der fordeles et belob til dels de to for-
syningsvirksomheder p& baggrund af, hvor mange ansatte
de har — og dels specificeres denne fordeling internt i fjern-
varmevirksomheden til de afdelinger, som denne matte
veere opdelt i. Her i vores eksempel produktion og distribu-

tion.
I Personaleafdeling |
Anszttelser | | Lenadministration | | Kurser og uddannelse] | MUS-samtaler
Krpr. Krpr. Krpr. Krpr.
rekruttering medarbejder Kursusdag Samtale

Fjernvarmevirksomheden Renovationsvirksomheden

Produktion Distribution

Figur 6. Aktivitetsbaseret omkostningsmodel for en personaleafdeling i en samlet forsy-
ningsvirksomhed. Illustration af princippet for én enkelt delmodel.

Tilsvarende princip anvendes for de andre aktiviteter i per-
sonaleafdelingen; og tilsvarende princip anvendes for andre
feellesfunktioner. Resultatet af denne procedure er, at man i
de enkelte afdelinger kan ngjes med at registrere omkostnin-
gerne pa traditionel vis pa arter nar man bogferer, mens
omkostningsmodellen holder styr pa, hvad dette har af kon-
sekvenser for, hvorledes omkostningerne fordeles til de
enheder man afleegger regnskab for. Man skal altsa hverken
registrere tid eller fordele bilag ved konteringen.
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Hvis man vil sammenligne forskellige fiernvarmevirksom-
heders omkostningsnegletal i en benchmarking er det med
denne procedure ikke afgerende, om de anvender de
samme kontoplaner i deres regnskabssystemer eller om de
har defineret konti pa samme mdade. Hovedsagen er at de
hver for sig har opbygget en simpel omkostningsmodel, der
afspejler den made arbejdet i den enkelte virksomhed er
organiseret.

I eksemplet ovenfor kunne vi forestille os, at fjernvarme-
virksomheden skulle sammenlignes med andre fjernvarme-
virksomheder, der var organiseret med egne administrative
funktioner. Hvis administrationsomkostningerne skal sam-
menlignes er det afgerende, at der indgar de samme aktivi-
teter, og dermed omkostninger, i ‘administration’. Men nar
virksomhederne er forskellige vil den nedvendige ensartet-
hed ikke kunne skabes ved at definere (interne) konti og
kontoplaner. Ved at anvende retvisende omkostningsmo-
deller i de enkelte virksomheder vil der kunne skabes et ens-
artet ssmmenligningsgrundlag som bade vil kunne anven-
des til at dele erfaringer pa basis af de omkostningsmaessige
konsekvenser af forskellige mader at arbejde pa og som vil
kunne anvendes til i reguleringsejemed at vurdere effektivi-
teten af virksomhederne.

6. Afsluttede bemaerkninger

En god omkostningsmodel giver en raekke ledelsesmaessige
fordele i den enkelte virksomhed. Ud fra et skonomisty-
ringsperspektiv gor det eksempelvis ogsa budgetleegningen
nemmere. Hvis viieksemplet fra forrige afsnit eger aktivite-
ten i fiernvarmevirksomheden ved at tilslutte 400 husstande
yderligere, hvad betyder det s& for budgetterne i fjernvar-
mevirksomheden og i de feelles administrationsenheder?
Svaret ligger i omkostningsmodellen: Hvad er omkostnin-
gerne i ’distributionsafdelingen’ pr. tilslutning? Hvor
mange ekstra medarbejdere svarer det til? Er der kapacitet
til dette indenfor den eksisterede ressourcekapacitet? Kan
der foretages tilpasninger af andre aktiviteter — eller skal
kapaciteten udvides ved at anseette flere medarbejdere? Der
findes specielle software-lgsninger, som kan anvendes til at
lave sdidanne modeller, men disse er forholdsvist dyre — og
for de fleste virksomheder, som “bare” har brug for at kunne
afleegge retvisende regnskaber (opdelt pa distribution, pro-
duktion etc.), kunne adskille omkostninger til forskellige
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Nemmere og mere
praecis

1/Marts 2010

formédl og maske beregne nogletal til benchmarking er der
ofte ikke behov for mere end en regnearksbaseret model.
Man kan i praksis forestille sig et regneark, hvor modellens
input er omkostningerne, som de er konteret i bogholderisy-
stemet og hvor output er aktivitetsomkostninger og forde-
linger af omkostninger til de funktioner, der skal afleegges
regnskab for. En sddan model kan i en mellemstor fjernvar-
mevirksomhed opbygges pa 5-20 dage afheengig af, hvor
detaljeret man ensker den skal veere.

Man kan diskutere om det er meget eller lidt besveer, men
budgetleegning og regnskabsafleeggelse bliver nemmere og
mere precis — og grundlaget for ledelse og styring, og en
eventuel benchmarking bliver veesentlig forbedret. Ligele-
des er en mere preecis omkostningsinformation grundlaget
for at kunne foretage effektiviseringer og organisationsud-
vikling. Man kan ogsa anskue projektet ud fra de krav, der
stilles til virksomheders eksterne rapporteringer: Hvis alter-
nativet til at opbygge en omkostningsmodel er at implemen-
tere et nyt regnskabssystem og udvikle en ny og kompliceret
kontoplan, s& vil det givetvis veere bade mere preecist og
nemmere at udvikle en god ekonomistyringsmodel med
afseet i en omkostningsmodel, saledes som vi har skitseret
det her i artiklen.
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