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KAPITEL 5

ABC 1 Novozymes A/S

Peter Gormsen & Susan Alsg

Activity Based Costing (ABC) har veret et vigtigt element 1 den daglige oko-
nomistyring 1 Novo Nordisk og senest Novozymes de seneste 6 ar. ABC blev
implementeret 1 produktionen i1 1996 som et led i et »World Class Finance«
projekt (se Larsen 1997) med henblik pd at opna en eget gennemsigtighed 1
kapacitetsomkostningerne samt en mere retvisende kalkulation af produktren-
tabiliteten 1 den lebende ekonomiopfelgning (se Broman & Krejna 1998). Si-
den 1996 er modellen blevet justeret og tilpasset de organisatoriske og forret-
ningsmassige @ndringer, der er forekommet, og er bl.a. overfort i nyt soft-
ware.

I 2000 blev det besluttet at gennemfore et ABC-projekt 1 salgs- og marke-
tingsorganisationen (Business Operations) ud fra ensket om en sterre gen-
nemsigtighed 1 de indirekte salgs- og marketingsomkostninger. ABC skulle
vaere med til at synliggere rentabiliteten af de strategiske kunder samt de en-
kelte industrier med henblik pa at reallokkere ressourcer derhen, hvor vardi-
skabelsen var sterst. Dette projekt vil veere omdrejningspunktet i kapitlet.

Indledningsvis vil virksomheden Novozymes blive introduceret, idet den or-
ganisatoriske struktur er afgerende for design af ABC-modellen. Herefter vil
baggrunden for at implementere ABC 1 en global salgs- og marketingsorgani-
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sation blive diskuteret, hvilket leder frem til selve beskrivelsen af modellen
og dens komponenter. Endelig vil der blive vist eksempler pd ABC-
rapporteringer, som har haft stor opmarksomhed og interesse i organisatio-
nen. Som afrunding vil de fremtidige anvendelsesomrader af ABC inden for
Novozymes blive berort.

5.1 Novozymes A/S

Novozymes er verdens forende pa enzymmarkedet med en markedsandel 1
2001 inden for industrielle enzymer pa ca. 43%. Omsatningen 1 Novozymes 1
2001 var pa ca. 5,3 mia. kr. og hidrerer is@r fra hovedsegmentet industrielle
enzymer, hvor Novozymes er markedsleder. Virksomheden, der har hoved-
kvarter 1 Danmark og egne selskaber og kontorer i over 20 lande, szlger en-
zymer 1 mere end 120 lande og beskaftiger godt 3.500 medarbejdere.

Novozymes har drevet forretning inden for industrielle enzymer siden 1941
og har siden da varet den drivende kraft i opbygningen af det nu ca. 12 mia.
kr. store marked. Ca. 13% af omsatningen anvendes til forskning og udvik-
ling, hvor ca. 650 fuldtidsmedarbejdere er ansat.

Novozymes A/S blev etableret som selvstendigt bersnoteret selskab i no-
vember 2000, idet den davarende ledelse 1 Novo Nordisk A/S besluttede at
spalte virksomhedens to forretningsomrader, Health Care og Enzyme Busi-
ness, 1 selvstaendige juridiske enheder.

Novozymes’ langsigtede mal er at sikre en betydelig vakst gennem opkeb og
udvidelse af markedet for industrielle enzymer og fastholde fererpositionen
inden for hovedsegmentet ved at tilbyde innovative, rentable og miljovenlige
enzymlesninger pa industrielle problemer over hele verden. Derudover on-
sker Novozymes at udnytte sin teknologibase bredere og har igangsat initiati-
ver uden for det eksisterende enzymomride 1 kraft af virksomhedsopkeb in-
den for industrielle mikroorganismer samt den farmaceutiske industri.
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5.2 Salgs- og marketingsorganisationen (Business Operations)

Den organisatoriske struktur 1 Business Operations bestér af tre salgsregioner,
tre marketingscentre samt et eBusiness & Promotion center, som det fremgér
af figur 5.1. Salgsregion 1 dekker USA og Canada, salgsregion 2 daekker Eu-
ropa, Japan, Korea, Australien samt Sydaftrika, og endelig deekker salgsregion
3 de mindre etablerede markeder, Latinamerika, Kina, Malaysia, Indien samt
enkelte osteuropaeiske lande som Polen og Rusland.

Business Operations
Management

Sales region 1 Sales region 2 Sales region 3 eBusiness, Promotion,
(USA and Canada) (Europe, Japan, Korea, (Emerging markets) and Training
Australia)

Detergent & Textile Food, Feed, and Cereal Food and
Marketing Future Indus tries Beverage Marketing
Marketing and Logis tics

Figur 5.1: Business Operations’ organisation

Marketingsenhederne har ansvaret for industrigrupperne samt de storste stra-
tegiske kunder. Eksempelvis ligger det strategiske ansvar for specifikke kun-
der 1 Detergent & Textile Marketing i Danmark, mens Food, Feed and Future
Industries Marketing udover at have ansvaret for Animal Feed samt Food
Functionality tillige har det strategiske kundeansvar. Endeligt dekker eBusi-
ness & Promotion alle aktiviteter relateret til udrulningen af eVenture, dvs.
salg af enzymer via internettet, ansvaret for Novozymes’ eBusiness strategi
samt det centrale ansvar for Promotions aktiviteter.

Den organisatoriske struktur 1 Business Operations har veret udgangspunktet
for designet af ABC-modellen, idet hver salgsregion og hvert marketingscen-
ter 1 modellen er reprasenteret ved en separat submodel.
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5.3 ABC 1 Business Operations

Den primere baggrund for ABC 1 Business Operations er ensket om en storre
gennemsigtighed 1 kapacitetsomkostningerne og dermed eget information
om, hvilke kunder, industrier og regioner, der er rentable. Den komplekse or-
ganisatoriske og forretningsmeessige struktur i Novozymes skaber et uigen-
nemsigtigt ressourcetraek pa tvaers af funktioner, processer og divisioner, der
ikke afspejles 1 de formelle omkostningsregistreringer. Denne erkendelse ud-
springer bl.a. af, at de strategiske kunder bliver betjent af mange forskellige
salgsenheder 1 Novozymes, hvilket gor det vanskeligt at gennemskue ressour-
ceforbruget og dermed lensomheden forbundet med at foretage et salg til den
enkelte kunde.

I figur 5.2 illustreres en raekke spergsmaél, der opstar som felge af de omgi-
velser og den branche, som Novozymes befinder sig 1, og som ABC skal bi-
drage til at besvare. ABC-analysen skal veere med til at skabe en gget infor-
mation omkring lensomheden af kunder og segmenter, og saledes gore ledel-
sen bedre 1 stand til at styre forretningen mod sterst mulig veerdiskabelse.

Figur 5.2: Novozymes’ industriudfordringer

ABC-modellen skal generere kvantitativ information, der kan udfordre eksi-
sterende prissatninger overfor enkelte kunder, udfordre ressourcefordelingen
internt 1 forretningen pa aktivitetsniveau samt pa overordnet plan identificere,
hvor meget organisationen bruger pa henholdsvis vardiskabende og vardi-
nedbrydende aktiviteter. Alt sammen information der ikke péd systematisk vis
males 1 den eksisterende traditionelle gkonomistyring.

5.3.1 Formélet med ABC i Business Operations

Formalet med ABC er at skabe en mere helhedsorienteret gkonomistyring,
der som supplement til den eksisterende ekonomiske opfelgning kan bidrage
med strategisk og operationel styringsinformation til bdde direktion, ledelse
og medarbejdere. Mere konkret er formalet med projektet:
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— Opgorelse af rentabiliteten for kunder, industrier med udgangspunkt 1
en mere retvisende og detaljeret allokering af omkostningerne

— Udarbejdelse af ABC-standardrapporter

— Opgorelse af aktivitets- og procesomkostninger med henblik pa en me-
re efficient udnyttelse af ressourceforbruget

— Opgorelse af det samlede ressourceforbrug og aktivitetstreek for de en-
kelte salgsregioner og marketingsenheder med henblik pa benchmark-
analyser enhederne imellem

— Udvikling, design og implementering af et ABC-datawarehouse med
tilherende IT-varktojer sdsom web-baseret dataindsamling samt busi-
ness intelligence rapportering via Business Objects.

ABC skal betragtes som et supplement til den eksisterende ekonomistyring
og skal vare med til at danne grundlag for en ledelsesmaessig dialog 1 kraft af
oget information omkring kunder og industriers rentabilitet. ABC i Novozy-
mes skal levere »nye snit« pa omkostningerne pa lavere niveauer i1 organisa-
tionen og dermed sikre en mere nuanceret gkonomiopfelgning. Desuden skal
ABC-analysen i1 hejere grad leegge op til en opfelgningsdialog, end de eksi-
sterende rapporteringer af finansielle negletal gor. Det skal siledes vere et
supplement til den lebende ekonomiopfelgning og ikke en enkeltstiende ana-
lyse.

5.3.2 One-time analyse versus driftsmodel

Udgangspunktet for ABC-modellen for Business Operations er gnsket om en
driftsmodel, der med hyppig frekvens kan opdateres uden det store ressource-
traek. Dette betyder, at der 1 udviklingen af modellen er satset mange ressour-
cer pa udvikling af en IT-lgsning, der sikrer, at s& mange processer som mu-
ligt er automatiserede. Dette har 1 hej grad vaeret medvirkende til, at dataind-
samlingen af aktivitetens cost-drivere, samt up-load af finansielle tal (realise-
rede og budgetterede) er blevet automatiseret.

Malsetningen om en driftsmodel understreges ved strukturen med de otte
submodeller, hvor salgs- og marketingsorganisationen lokalt har ansvaret for
at opdatere deres egen submodel. ABC skal forankres i organisationen, og
uddelegering af sterst mulig ansvar til salgsorganisationen skal vaere medvir-
kende hertil. Dette er en stor udfordring og ber adresseres tidligt i processen.
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Opbakning fra topledelsen er en forudsatning, ikke kun i opstarten, men gen-
nem hele processen. Konkret er det vigtigt, at al afgerende kommunikation
udspringer fra organisationens egen topledelse og ikke fra den lokale ABC-
projektgruppe, der 1 gvrigt befinder sig i ekonomiomradet.

5.4 ABC-modellen

For man kaster sig ud 1 at designe og udvikle en ABC-model, er det s@rdeles
afgerende at vere sig ngje bevidst om, hvilke beslutninger organisationen on-
sker at treffe pa baggrund af ABC-resultaterne. Det er afgerende, at model-
lens detaljeringsgrad og taktiske niveau afspejler de beslutninger, behov og
resultater, som organisationen forventer af ABC-modellen. Helt konkret er
det relevant at fastlegge rammerne omkring outputtet, sdledes at ABC-
rapporterne afspejler den information, ledelsen eftersperger. Dette kan frem-
std logisk og intuitivt, men er ikke desto mindre en kritisk forudsatning for
en succesfuld implementering af ABC.

Dette afsnit om modellen vil indledningsvis beskrive, hvilke bevaggrunde
der ligger bag designet af ABC-modellen til Business Operations. Herefter vil
selve modelbeskrivelsen folge de enkelte trin 1 ABC-processen, hvor det sam-
lede ressourceforbrug 1 henhold til kontoplanens opdeling ferst grupperes i
ressourcetyper, der henfores til aktiviteter via ressource cost-drivere (1. trin),
der endeligt henfores til omkostningsobjekterne 1 form af kunder og industrier
via aktivitets cost-drivere (2. trin).

5.4.1 Strategisk model

Udgangspunktet for design og udvikling af ABC-modellen er ensket om en
strategisk model, der pa overordnet niveau afspejler de aktiviteter, der udfe-
res 1 salgs- og marketingsorganisationen. Dette valg af detaljeringsniveau har
flere grunde. Forst og fremmest afspejler det de overordnede beslutninger,
som man pa baggrund af ABC-analysen ensker at treffe. ABC-projektet har
ikke til hensigt at lose operationelle efficiens-problemer pa afdelingsniveau,
men skal snarere fungere som inspiration for ledelse i salgs- og marketings-
organisationen pa overordnet plan. Det er saledes kun 1 mindre udstraekning
muligt ud fra modellen at drage operationelle marginalbetragtninger, da antal-
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let af aktiviteter og drivere ikke understetter denne detaljeringsgrad. Teknisk
set understatter modellen dog baglens optrevling fra lensomheden péa en
kunde til den enkelte omkostningstype, sdledes at modellen giver et indtryk af
omkostningernes reversibilitet. Hvilke omkostninger, kan vi med rette for-
vente, falder bort, hvis vi sanerer en given kunde, og hvilke omkostninger
forbliver? Dette uddybes 1 gennemgangen af modellens elementer (ressource-
typer, drivere, aktiviteter og omkostningsobjekter). Samlet set henvender re-
sultaterne sig 1 ferste omgang til den overste ledelse, der kan anvende infor-
mationen til at traeffe strategiske beslutninger omkring kunder og industrier.

Endvidere bygges ABC-modellen op omkring en meget travl og dynamisk
organisation. Dette indebarer, at et af succeskriterierne for projektet bliver, at
den tid, som den enkelte afdelingsleder, selger og marketingdirekter skal al-
lokere til ABC-opdateringerne stér i et rimeligt forhold til de fordele, som
modellen giver. Valg af en strategisk model kan dermed bidrage til at reduce-
re kompleksiteten i modellen, og dermed antallet af aktiviteter og drivere som
salgsorganisationen i dataindsamlingsfasen skal forholde sig til. Dette er ud
fra en betragtning om, at det er nemmere at starte med en overordnet model,
som sa siden hen kan udvides og geres mere detaljeret.

Modellen er udviklet ud fra den organisatoriske struktur i Business Opera-
tions. Salgs- og marketingsorganisationen kan betragtes som en matrix struk-
tur indeholdende geografi 1 den ene dimension og produkt/industri 1 den an-
den dimension.

Hver region/center er 1 modellen repreesenteret ved en separat submodel, der
giver mulighed for lokalt ejerskab. Dette er ud fra tanken om, at hvert omride
har ansvar for bestemte industrier eller salgsregioner. Endeligt er submodeller
valgt, da modellen efter implementering skal overferes i1 drift, hvor hver
submodel-ejer skal have ansvaret for at opdatere sit eget ABC-omrade. De
enkelte salgsregioner konsolideres i en samlet ABC-model for Business Ope-
rations, der danner grundlaget for de samlede kunde- og industrirentabilitets-
analyser som vist 1 figur 5.3.
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Administrative departments
(HR, IT, Finance, ect.)

Business Operations

Other department

related resources
related resources Marketing related LU

resources
@ w Other departments

# of sub-models (3) # of sub-models (3) # of sub-models (2)

Sales Region 1 Detergent & Textile eBusiness & Promotion
Sales Region 2 FFF Industries BO Management
Sales Region 3 Cereal Food & Beverage

( ustomer P/

Sales Region

Induqtrv P/l

A J

A

Overhead

Figur 5.3: ABC-modellen for Business Operations

Den strukturelle opdeling af ABC-modellen 1 submodeller muligger lokale
analyser og falsomhedsberegninger i sikaldte skyggemodeller, der kan med-
virke til en forbedret gkonomistyring i de enkelte regioner. Skyggemodellen
er basalt set en kopi af driftsmodellen, som de driftsansvarlige pa lokalt plan
kan simulere og @ndre i. Dette skal gerne vaere med til at gge ejerskabsfor-
nemmelsen lokalt og ikke mindst sikre, at modellen ikke blot opfattes som en
»corporate« model, der tilfredsstiller nogle overordnede behov, men netop af-
spejler lokale behov og nuancer. Skyggemodellen skal pa sigt vere medvir-
kende til en gget forankring af ABC-filosofien i de enkelte regioner og sikre
en konsolideret model, der afspejler de styringsbehov, der ligger lokalt i1 de
enkelte regioner og/eller marketingsenheder, samtidig med at den centrale
koordinering og styring opretholdes.
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Resource types

Resource typ€s per department
- Salaries
- Travel expens
- Consumables
- Depreciation

Activities

Marketing activities

- Develop Industry strategy

| » - Develop Marketing plans
™ - Participate in ISG meetings

Tech service activities
- Customer specific lab trials
- Sheduled Tech service visits
- Handle samples

2.step

Cost objects

Industry groups
- Detergent
- Textile
- Other Tech.
- Cereal Food

Customers
-P&G
- Unilever
- Benckiser
- Roché

Administrative activities
- Training and courses
- Internal meetings
- Budgets and forecasts
- Management and administration

Sales regions
- Sales region 1
- Sales region 2
- Sales region 3

_\/

O D

Sales oriented activities
-Sales visits to customer

Figur 5.4: ABC-2-trins-model

Flowet fra omkostninger grupperet i ressourcetyper til omkostningsobjekter 1
ABC-modellen er illustreret 1 figur 5.4, der afspejler de to trin, som brugerne
skal igennem. Forste trin fordeler ressourceomkostningerne ud pa aktiviteter-
ne via ressourcedriverne svarende til det ressourcetrak, som aktiviteterne har
forarsaget. Andet trin henforer aktivitetsomkostningen til omkostningsobjek-
ter (kunder og industrier) via aktivitetsdrivere svarende til det treek pé aktivi-
teter, som kunden eller industrien har forarsaget.

5.4.2 Grupperingen af kontoplanen (ressourcetyper)

Et indledende element i ABC-analysen var arbejdet med at gruppere omkost-
ningerne i nogle kategorier, der kunne relateres til aktiviteterne. Baggrunden
for grupperingen af kontoplanen er at opdele omkostningerne 1 nogle katego-
rier, der dels kan relateres til bestemte aktiviteter og dels kan afspejle forskel-
lige niveauer af variabilitet i omkostningerne.

Kontoplanen traekkes fra ERP-systemet (SAP R/3) pd omkostningscenter ni-
veau, som vist i figur 5.5. Kontoplanen er opdelt 1 18 ressourcetyper, hvilket
muligger sarskilt identifikation og maling af de omkostningsgrupper, der kan
pavirkes (reversible/falde-bort). Dermed er ABC-modellen reelt konstrueret
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pa en made, der muligger strategiske konsekvensberegninger af eksempelvis
besparelserne ved at droppe en kunde henholdsvis det egede provenu ved at
intensivere indsatsen overfor en kunde.

CC150-xx1

SAP accounts: -
. RTO1 Materials $$$%
. RTO02 Energy and Water 3888
5.110.100 BASIC SALARY 6.518.968 RTO3 Distribution $$$$
5.110.200 SHIFT WORK ALLOWANCE  50.654 RTO04 Promotion $$$$
5.110.300 OVERTIME ALLOWANCE 331.289 RTO5 Wages $$$$
5.110.400 OTHER ALLOWANCES 112.129 RTO6 Salaries 6983
5.110.500 VACATION PAY 69.556 RTO7 Personnel related $35$
5.110.600 ACCRUED SALARIES RTO8 Consumables $$$$
5.120.100 MANAGEMENT BONUSES RTO09 Travel $$$$
5.120.200 DIRECTORS FEES $$3$
5.130.100 SALARIES TO EMP ABROAD $38%
5.130.200 EXPATRIATE ALLOWANCES 5558
5.140.100 REFUNDS - ILL, HEALTH AND(100.000) 713 Clinical trials $$$$
2 iigggg EJE}P;UUEgg - ]S)I%EEQTION RT14 Internal inc./expenses $888
5.140.400 REFUNDS - ACCRUED RTIS Other inc./expenses ( N

TOTAL $388
** Payroll monthly
: | N i

Figur 5.5: Grupperingen af ressourcetyper

Dette skal naturligvis ses 1 lyset af modellens strategiske natur med faerre ak-
tiviteter og drivere, hvilket netop, som tidligere navnt, indeberer, at model-
len ikke p.t. supporterer marginalbetragtninger. Det er dog ikke desto mindre
muligt 1 modellen at bevage sig hele vejen tilbage fra lensomheden pa en be-
stemt kunde via aktiviteterne til de enkelte ressourcetyper. Dermed synliggo-
res det 1 kundelensomhedsanalysen, dels hvilke aktiviteter, der udferes i rela-
tion til kunden, og yderligere hvilke omkostningstyper aktiviteterne traekker.
Med denne gennemsigtighed er det muligt at analysere, hvor stor en del af de
kundespecifikke omkostninger der er lenomkostninger (time- eller méneds-
lon), rejseomkostninger, distributionsomkostninger, promotionomkostninger,
afskrivninger osv. Dette giver et indtryk af graden af reversibilitet 1 omkost-
ningerne, idet de kan opdeles i de enkelte omkostningsgrupper. Konkret vil
afskrivninger og omkostninger til kontorhold typisk blive karakteriseret som
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fellesomkostninger, der ikke falder bort ved en eventuel sanering af kunden,
mens direkte lonninger og rejseomkostninger 1 hgjere grad falder bort.

Til mere dybdeborende analyser og simuleringer muligger modellen endvide-
re baglens optraevling hele vejen tilbage til den enkelte konto pa det enkelte
omkostningscenter i modellen, sdledes at lenninger kan splittes op 1 basis
lenomkostninger, feriepenge, overtid, refusionsomkostninger i forbindelse
med barsel osv. Dette gor modellen sardeles robust som analyse- og styrings-
redskab 1 forbindelse med diverse strategiske tiltag, og pé sigt pa et mere ope-
rationelt plan til understottelse af marginalbetragtninger i takt med at model-
lens detaljeringsgrad stiger som folge af flere kausale aktiviteter og drivere.

5.4.3 Ressourcedrivere

Ressourcedriverne repraesenterer de negler, der fordeler ressourceomkostnin-
gerne ud pa aktiviteterne. I ABC-modellen anvendes to drivere: »% tid« og
»faktisk belob«.

»% tid« er den hyppigst anvendte ressourcedriver. Den anvendes stort set 1 al-
le de situationer, hvor ressourcekategorien anvendes pé flere forskellige akti-
viteter, og ressourceomkostningen derfor er aktivitetssambestemt. Det gelder
f.eks. for personalets tidsanvendelse. Det vil sige, at der fra organisationen
indhentes et skeon over det samlede tidsforbrug fordelt procentuelt pa de re-
spektive aktiviteter, hvilket danner grundlag for en omkostningsallokering,
der er proportional hermed.

»Faktisk belob« anvendes 1 de tilfelde, hvor en ressourcetype er aktivitets-
serbestemt, dvs. den primert anvendes 1 én aktivitet. I sa fald henfores res-
sourceomkostningen til aktiviteten (dummy) uden maling. Dette gor sig ho-
vedsageligt geldende for ressourcetypen »afskrivninger pd bygninger«, der
direkte henferes til en dummy-aktivitet, der hedder »afskrivninger pa bygnin-
ger«. Af hensyn til ensket om afstemning af omkostninger 1 modellen pé ak-
tivitetsniveau bliver omkostningen ikke henfert direkte — udenom aktiviteter-
ne — til et omkostningsobjekt, hvilket ellers ville give mening. Investeringer 1
bygninger afskrives typisk linezert over 50 &r og fordeles ud pa afdelinger ud
fra hoveder eller m2.

Investeringer 1 maskiner, udstyr og anleg indgir i ABC-modellen 1 kraft af
afskrivningerne. Maskiner og anlag afskrives linezrt over en horisont pa 8
eller 16 ar alt athaengig af, om det er sma maskiner eller sterre anleg, mens
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andet udstyr typisk afskrives over en horisont pa 8 ar. Afskrivningerne poste-
res pa de afdelinger (omkostningscentre), hvor investeringen er foretaget.
Store investeringer vil typisk vaere placeret pa centrale omkostningscentre.
Disse afskrivninger fordeles forholdsmaessigt ud pa de afdelinger, der nyder
godt af investeringen ud fra afdelingernes forbrug pa anlaegget.

5.4.4 Aktiviteter

Samlet indeholder modellen ca. 80 generiske aktiviteter inden for salg, mar-
keting, technical service samt support/administration. Aktiviteterne kan grup-
peres 1 et aktivitetshierarki 1 relation til omkostningsobjekt-strukturen jf. figur
5.6 1 form af kunde-, industri- og overordnede salgsregionsspecifikke aktivi-
teter. Sidste kategori kan karakteriseres som virksomhedsbevarende aktivite-
ter, der 1 mindre grad kan relateres til en given kunde. Antallet af aktiviteter
er et udslag af ensket om en overordnet strategisk model, der genererer over-
ordnede resultater primaert pa aktivitets- og omkostningsobjektniveau. Aktivi-
teterne er defineret pa baggrund af en raekke interview med de enkelte regio-
ner og marketingscentre. For hver aktivitet folger en udferlig beskrivelse,
hvilket er med til at reducere usikkerheden i forbindelse med forskelle i1 op-
fattelse og forstéelse af aktivitetens indhold. Dette kan vere et veritabelt pro-
blem i en global salgs- og marketingsorganisation, der deekker mange forskel-
lige lande og ikke mindst kulturer.

5.4.5 Aktivitetsdrivere

Kun de aktivitetsrelaterede drivere, der eksisterer 1 de enkelte transaktionssy-
stemer, er medtaget for at undga tilfelde, hvor informationskilden til driveren
er forskellig alt efter salgsorganisationens geografiske lokalitet. Der eksisterer
saledes én-til-én relationer mellem en given aktivitet og en aktivitetsdriver,
hvilket sikrer grundlaget for at foretage parallelle benchmark-analyser pa
tvaers af modellen. Kilden eller systemet, hvor det enkelte datum laeses, skal
veere identisk pa tveers af organisationen for at sikre konsistens og den hgjst
mulige validitet og kvalitet af dataene. Det vil eksempelvis sige, at antal tek-
niske kundebesag altid anvendes som driver til at allokere omkostningen ved
aktiviteten »tekniske servicebesag« ud pa kunden.

Modellen indeholder ca. 12 forskellige drivere, f.eks. »antal salgsbesog«,
rantal tekniske besog«, »antal salgsordre«, »antal fakturaer«, »antal vare-
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prover« og yantal litteraturforesporgsler«, hvilket karakteriseres som trans-
aktionsdrivere (Cooper & Kaplan 1998). Den hyppigst anvendte driver er dog
varighedsdriveren »% tid« malt 1 sdvel antal anvendelser som 1 kroner, hvil-
ket skyldes det lille antal aktiviteter, der vanskeligger anvendelse af kausale
transaktionsdrivere som negle for overordnede aktiviteter. En vigtig pointe 1
denne sammenhang er, at faerre aktivitetsdrivere sikrer, at kompleksiteten 1
modellen ikke stiger til et niveau, hvor ledelsen mister forstdelsen af model-
len (se Homburg 2001 og Merchant & Shields 1993). Omvendt vil en sterre
brug af transaktionsdrivere alt andet lige medfere mere simple og smidige
opdateringer af modellen, idet transaktionsdrivere typisk traekkes direkte i sy-
stemerne, hvilket dermed kan automatiseres. Dette er mere vanskeligt med
varighedsdrivere, nar der ikke eksisterer et formaliseret tidsregistreringssy-
stem, hvorfra informationerne kan trackkes.

5.4.6 Malepunkterne (omkostningsobjekter)

Omdrejningspunktet i ABC-analysen er de strategiske kunder og industri-
grupperne (Detergent, Textile osv.). Novozymes opererer med 17 strategiske
kunder, der ud fra en raekke finansielle og ikke-finansielle kriterier er katego-
riseret som varende strategiske. Herudover bestar kundemassen af en raeekke
lokale kunder, der grupperes som enten A, B eller C kunder ligeledes efter en
rekke forudbestemte kriterier. Alle kunderne er grupperet inden for de otte
industrigrupper, der endeligt er geografisk placeret i tre salgsregioner. Stor-
stedelen af kunderne er entydigt placeret inden for én industrigruppe men i
flere salgsregioner. Opdelingen 1 salgsregioner muligger en mere nuanceret
resultatopfelgning, eksempelvis 1 form af kunderentabilitetsanalyser pr. salgs-
region samt benchmark af aktivitetsomkostninger pa tvars af salgsregioner-
ne.

De tre dimensioner, kunde, industri og salgsregion, udger malepunkterne (de
sakaldte omkostningsobjekter) i ABC-modellen, og kombinationer af disse
tre dimensioner reprasenterer sdledes destinationen for samtlige allokeringer
af omkostninger fra aktiviteterne.

Resultatet af ABC-projektet er dermed kalkulation af lensomhed pa hen-
holdsvis kunde, industri og salgsregion, og kombinationer heraf, dvs. kunde
og industrirentabilitetsanalyse 1 en bestemt salgsregion, eller rentabiliteten pa
A, B og C kunder inden for en bestemt industrigruppe i en given salgsregion,
jf. figur 5.6. Det indebarer, at aktivitetsomkostningen altid skal allokeres til
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en kombination af en kunde, en industri og en region. I de tilfelde, hvor akti-
vitetsomkostningen hverken vedrerer en bestemt kunde eller industri, velges
henholdsvis »ikke-kundespecifik« og »ikke-industrispecifik«, hvilket princi-
pielt er dummy omkostningsobjekter eller virksomhedsbevarende omkost-
ninger.

| Regioner | Management & administration
Training & education

Internal meetings

Budgets and reports

Forecasts

| Salgs region 1 | | Salgs region 2 | | Sales region 3 |

| Salgs omrade 1 | | Salgs omrade 2 | | Salgs omrade 3 |

Prepare strategic marketing plan

| Industri grupper | Market surveys
Prepare regional marketing plan
Detergent | | Tekstil | | Drikkevarer | | Dyrefoder | | Stivelse Attend Industry meetings
Prepare Industry strategies
| Akohol || vin || @ || sice | .
Sales visits
| Kunder | Tech. Service visits

Order handling

Strategiske kunder Lokale kunder Invoice customer

Customer specific lab trials

| Unilever | | P&G | | . | | A kunder | | B kunder | | C kunder | Manage strategic account
Sales communication with customer

Figur 5.6: Omkostningsobjektstrukturen i ABC-modellen

5.5 ABC-resultater

Som beskrevet indledningsvist blev ABC implementeret med henblik pa at
generere gget gennemsigtighed 1 salgs- og marketingsomkostningerne og der-
igennem en kunde- og industrirentabilitetsanalyse som grundlag for bedre be-
slutningstagen. Det primere fokus hviler séledes pa kunder og aktiviteter og
ikke mindst relationerne imellem.

5.5.1 Kunderentabilitetsanalyser

Som understreget 1 adskillige artikler (se Foster et al. 1996 og Goebel et al.
1998) er det s@rdeles afgeorende ikke kun at kende indtjeningen pa de enkelte
produkter for derigennem at aflede indtjeningen pa ens kunder. Dette er na-
turligvis en afgerende méiling, men er bestemt ikke tilstreekkeligt, idet kun-
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dens trek pd virksomhedens aktiviteter ogsd ber tages i betragtning. Der er
stor forskel pa en kunde, der med faste intervaller keber store tanke med en-
zymer, og kunden der konstant eftersperger kundetilpassede losninger, og
som kraver et »ikke jevnt« ressourcetrek. En simpel made at illustrere lon-
somheden pa neglekunder kan ses 1 figur 5.7 (fiktive beleb).

90%
cusmmsh

O High
CUSTOMER A r 80%
O CUSTOMER C
70%
CUSTOMER Q CUSTOMER X
CUSTOMER D O r 60% v
@) USBMERO CUSTOMER W —
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/ O = c
50% | 43 "Dy
\_"/ g =
CUSTOMER LL CUSTOMER J CUSTOMER QW o ©
=
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CUSTOMER S o
CUSTOMER T CUSTOMER KK
r 30%
CUSTOMER PP )
O r 20%
Low
T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 10%
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20% 22% 24% 26% 28% 30% 32% 34% 36% 38% 40%
Low Cost-to-Serve High

Figur 5.7: Kunderentabilitet — produkt mix bidrag versus salgs- og marketings-
omkostninger

Figuren viser en 2x2 matrice, der pd den horisontale akse udtrykker omkost-
ningerne ved at servicere kunden, mens den vertikale akse udtrykker indtje-
ningen pa de produkter, som kunden erhverver.

De produktspecifikke omkostninger traekkes fra produktionens ABC-model,
der beregner sdkaldte FMC’ere (Full Manufacturing Costs). Udover det di-
rekte vareforbrug indgér direkte og indirekte produktionsomkostninger, af-
skrivninger samt omkostninger forbundet med uudnyttet kapacitet i FMC’en.
Til beregning af indtjeningen pd de enkelte produkter i matricen anvendes
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kun de direkte produktionsomkostninger, dvs. at afskrivninger, omkostninger
ved uudnyttet kapacitet og ovrige fellesomkostninger ikke indgér.

Matricen giver et hurtigt overblik over lonsomheden af de enkelte kunder og
yderligere, hvorvidt den er betinget af salg af rentable enzymer eller lave
salgs- og marketingsomkostninger. Alt athangig af den konkrete analyse er
det yderligere muligt at isolere enkelte omkostningsarter, eksempelvis med
henblik pd primart at analysere de mere reversible omkostninger (direkte lon,
materialer, direkte rejseomkostninger til kunden osv.) forbundet med kunde-
forholdet.

5.5.2 Aktivitetsanalyser

Aktivitetsanalyser anvendes til at undersege, hvor mange ressourcer der an-
vendes pd henholdsvis interne administrative aktiviteter (meder, budgetter,
ledelse osv.) 1 forhold til eksterne salgsfremmende aktiviteter (kundebesog,
produktlanceringer osv.). Dette kan give et billede af forholdet mellem veerdi-
skabende og supporterende aktiviteter, som vist 1 figur 5.8. Udgangspunktet
for klassificeringen er, hvorvidt aktiviteten er kunde- og/eller industrispecifik.
Hvis aktiviteten kan relateres til en kunde, f.eks. et kundebesog, en kundefo-
respoargsel eller teknisk service, bliver aktiviteten karakteriseret som vaerende
vardiskabende.

Endvidere kan der foretages benchmark mellem enkelte kunders aktivitets-
trek, f.eks. hvor mange planlagte og ikke-planlagte tekniske servicebesog de
forskellige kunder eftersperger. Denne information muligger indikationer
omkring prissatning af serviceydelser overfor de enkelte kunder. Pé logistik-
siden kan aktivitetsanalysen ligeledes vaere en s@rdeles afgerende styringsin-
formation, idet forskelligheder i kundernes bestillingsmenstre synliggeres.
Igen er ressourceforbruget meget forskelligt alt efter hyppigheden og méaden,
hvorpa enzymerne bestilles.
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e Bill of Activities
. [:I Business Sustaining Activities
P Cost

== Activity 1 X
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“Drill Down” o
== Activity N z

Business 1 Business Sustaining Activities

Sustaining

Cost

< X

Figur 5.8: Aktivitetsanalyser

5.5.3 Ad hoc drill down-analyser

Typisk danner ABC-analysen grundlag for yderligere analyser, da ABC-
informationen hovedsageligt fungerer som inspiration, eller med et populert
udtryk er en »eye-opener«. En lensomhedsanalyse over industrierne rejser en
reekke spergsmal, der kreever yderligere analyse. Her er det afgerende med en
robust og gennemsigtig model, der muligger baglaens optrevling i form af en
raekke forskellige »snit« pa omkostningerne.

Figur 5.9 giver et eksempel pa en analyse, der kan foretages i ABC-modellen,
hvor man starter ovenfra med omkostningerne fordelt pa industrierne via
kunder, aktiviteter, afdelinger og omkostningstyper, som illustrerer hele om-
kostningsbilledet fra start til slut. Igen er det muligt udelukkende at analysere
de mere direkte eller reversible omkostninger ud fra eksempelvis en falde-
bort betragtning.

Geldende for alle ABC-rapporter og resultater preesenteres de via web intel-
ligence, se afsnit 5.6. Rapporterne er dermed tilgaengelige savel pa intranettet
som pa det eksterne net, hvor de enkelte salgsdirekterer dermed selv traeekker
resultaterne ud fra en multidimensional kube, der indeholder alle ABC-
informationerne.
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Figur 5.9: Drill down-analyser

5.6 IT-verktojer

IT-understottelsen spiller en afgerende rolle, nir ABC-modellen skal fungere
som en driftsmodel. IT-strategien afspejler behovet for en smidig og robust
model, der understetter hyppige opdateringer i en dynamisk og foranderlig
organisation. IT- og teknologisiden er séledes et vigtigt element 1 en effektiv
forankring og implementering af ABC-modellen.

5.6.1 Dataindsamling via web

Ud fra ensket om en s& smidig og standardiseret dataindsamlingsproces som
mulig, blev et web-baseret dataindsamlingsvaerktej udviklet. Dette er med til
at reducere antallet af fejlmuligheder i data-indsamlingsfasen, idet data kun
kan indtastes pd én made. Web-indsamlingsmodulet indeholder input valide-
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ring, der eliminerer tekniske fejl. Dermed undgés fejlindtastninger, hvilket
oger datavaliditeten og kvaliteten.

Dataindsamlingsvarktejet sikrer bdde allokering af omkostninger til aktivite-
ter samt allokering af aktivitetsomkostninger til kunder, industrier og salgsre-
gioner. Szlgerne, direktorerne, teknikerne mv. logger pd webben og indtaster
oplysningerne direkte, accepterer og loader data direkte ind 1 basen. Som en
umiddelbar tak for indsatsen kvitteres med en standard ABC-rapport for den
geldende afdeling. Dette er 1 hej grad medvirkende til at gere opdateringerne
mere smidige og efficiente og ikke mindst sikre, at ABC-gvelserne ikke bli-
ver en ressourcetung aktivitet 1 sig selv.

5.6.2 Business Intelligence verktgj til rapportering af data

Til rapportering af ABC-resultater er rapporteringsverktojet Business
Objects valgt. Business Objects er et rapporteringsvarktej, der typisk anven-
des ovenpa multidimensionelle (OLAP) og relationelle databaser og data wa-
rehouses. Udover rapportering af ABC-resultater fungerer verktejet som
standardrapporteringsvaerktej for salgstal osv. Dermed er ABC-resultaterne
integreret med Novozymes’ overordnede business intelligence-rapportering.
Der er udviklet en rakke standardrapporter, der automatisk opdateres pa
webben 1 det gjeblik, data loades ind 1 ABC’s data warehouse. Dette er med
til at reducere procestiden fra drivermengderne modtages, til de endelige
ABC-rapporter genereres. Udover standardrapporter indeholder rapporte-
ringsvaerktajet hele kuben af ABC-informationer (aktiviteter, processer, dri-
vere, afdelinger, omkostningstyper, kunder, regioner, industrier osv.), hvilket
gor det muligt at nedbryde indtjeningen/tabet pa en given kunde pa aktivite-
ter, processer, afdelinger, omkostningstyper osv. P4 den méade kan der hurtigt
identificeres forklaringer pa ekonomien i et kundeforhold.

Pé trods af vigtigheden af et hensigtsmaessigt IT set-up er det dog relevant at
understrege, at det stadig er og ber veere ABC-modellen og ikke IT-modellen,
der er drivende for implementeringen af ABC. Det har ogsa den konsekvens,
at IT-understoattelsen forst kan implementeres, nar design af ABC-modellen
er udviklet og testet, idet der ellers ville veere en overhangende risiko for lo-
bende at skulle foretage IT-justeringer, hvilket kan udgere en signifikant om-
kostningsmaessig belastning.
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5.7 ABC/ABM’s fremtidige anvendelsesomrader 1 Novozymes

Novozymes har erkendt, at ABC er et relevant og nyttigt redskab, der genere-
rer nye og relevante informationer om ressourceforbruget i forretningen. Med
ABC-modeller for Business Operations, R&D, stabene og produktionen er
storstedelen af omkostningsbasen daekket, hvilket gor det muligt at lave kom-
plette lansomhedsanalyser, der afspejler den totale omkostningsbase. Dermed
vil der kunne foretages aktivitetsbaserede analyser pa tvaers af hele verdikae-
den. Dette er yderligere relevant i takt med, at de enkelte funktionsomrader 1
stigende grad overlapper hinanden. Der oprettes matrix-lignende grupper, der
lober pa tvaers af de funktionelle skel. For at kunne analysere ressourcefor-
bruget 1 disse strukturer, fordrer det en ABC-model, der indeholder alle funk-
tioner. Analyserne kan foretages 1 dag men ikke med samme fuldautomatiske
funktionalitet, der gor sig geldende for ABC-modellen 1 Business Opera-
tions. En komplet og integreret ABC-model rejser yderligere styringsbehov,
som ABC kan bidrage til 1 form af eksempelvis shareholder value samt nye
rapporteringssnit.

5.7.1 Bidrage til styring mod shareholder value

Pé sigt er det hensigten at satte kapitalbindingen 1 relation til de enkelte om-
kostningsobjekter, saledes at det er muligt at beregne vardirelaterede nogle-
tal. Dette er et led 1 de overordnede shareholder value bestrebelser 1 Novo-
zymes. ABC kan her vare med til pa lavere niveauer i organisationen at bi-
drage med relevant information om, hvor vardier skabes eller nedbrydes.

Konkret drejer det sig om at relatere driftskapitalen til omkostningsobjekterne
dvs. adressere den kapital, der er bundet i lagrene, debitorerne og kreditorerne
og fa den linket til produkter, kunder og industrier. Dernast skal der foretages
en estimering af risici og en beregning af en vegtet kapitalomkostning
(Weighted Average Cost of Capital, WACC). Det bliver dermed muligt at
synliggere den belastning, der eksempelvis opstar som felge af, at specifikke
kunder stiller krav om specielt testudstyr, idet kapitalen, der er bundet i1 dette
testudstyr, bliver allokeret til den pagaldende kunde. Tilsvarende bliver de
produkter, der produceres pd det dyre komplekse produktionsanlaeg belastet
med den kapitalbinding, som anlaegget forarsager. Dermed opnas mere nuan-
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cerede lonsomhedsmél, der ikke kun inddrager de direkte driftsomkostninger,
men derimod tager hensyn til kapitalen og det faktum, at der skal genereres et
afkast, der overstiger kapitalomkostningerne (se Cokins 2001; Israelsen &
Reeve 1998 og Hubbell 1996).

Et andet vigtigt element 1 bestrebelserne pa at maksimere varditilvaeksten 1
Novozymes er analyser af time-to-profit eller payback-tid. Med ABC integre-
ret i hele forretningen pé tvers af vaerdikaeden bliver det muligt at estimere,
hvornér et nyt enzym begynder at skabe overskud. ABC ger det muligt at fol-
ge ressourcetraekket pa det nyudviklede enzym lige fra de indledende scree-
ninger 1 grundforskningen til udvikling, produktion, marketing, salg og videre
til det endelige distributionsled, der flytter enzymet til kunden. Dermed ska-
bes relevant information, der giver ledelsen et overblik over, hvornir nye
produkter bliver rentable. @velsen har dog en vis kompleksitet, idet udvik-
lingstiden pa et enzym typisk er 2-5 ar, alt efter om det er et enzym til vaske-
pulver eller til fodevarer. Dermed er der en tidsdimension, der skal tages hen-
syn til. Endeligt er det sjeldent, at der er tale om en fuldt ud forudsigelig pro-
jektudvikling fra grundforskning til udvikling og salg. Det nye enzym kan
vare resultatet af teknologiudviklinger og andre forskningsresultater fra for-
skellige projekter, hvilket komplicerer mélingen af de produktspecifikke om-
kostninger. Der vil yderligere vere en rekke fallesomkostninger, der kan go-
re time-to-profit-beregningen til en storre udfordring.

Shareholder value er noget, som Novozymes i stigende grad er opmarksom-
me pd som selvstendigt bersnoteret selskab. Hvordan skaber vi verdi til vo-
res aktionarer? Her kan ABC vare et relevant veerktej, der kan bidrage til at
forankre og operationalisere shareholder value ved at levere information om
lensomhed pa lavere niveauer i organisationen.

5.7.2 Stette til ekstern og intern ledelsesrapportering

P& lengere sigt kan ABC vere med til levere ekstern information om len-
somheden og omkostningernes fordeling pa regioner og segmenter, hvilket
dermed ikke kun yder beslutningsstette men ligeledes relevant information til
investor relations-funktionen (se Bukh, Gormsen & Mouritsen 2001). Dette
er en udvikling, som den nye regnskabslov kan vere med til at accelerere i
kraft af tiltag i kravene til ekstern rapportering. Det vil sdledes vare informa-
tioner, der pa sigt kan teenkes offentliggjort til markedet.
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ABC kan betragtes som fundamentet, der leverer den relevante information
omkring omkostninger og lensomhed pd produkter, kunder og industrier.
Denne information kan anvendes til beslutningsstette i form af Activity Ba-
sed Management (ABM), der skaber grundlaget for procesforbedringer, re-
allokering af ressourcer og derigennem eget indtjening, hvilket 1 sidste ende
skaber gget vaerdi for Novozymes. Dette kan illustreres som 1 figur 5.10, der
netop viser ABC som det fundament, der skaber grundlaget for arbejdet hen
imod eget vardiskabelse.

For at forankre ABC-resultaterne og fa skabt det fokus, som motiverer orga-
nisationen til at handle pa baggrund af ABC-resultaterne, er det sardeles af-
gorende, at ABC-resultaterne integreres 1 de officielle prastationsmalingssy-
stemer. Et eksempel kunne vare at inddrage kunderentabilitetsmal 1 den offi-
cielle manedsrapportering til direktion og bestyrelse. Et andet oplagt valg
ville vaere at inddrage de ABC relaterede negleinformationer i et Balanced
Scorecard, ikke kun for at sikre ABC-modellens eksistens, men snarere for at
fa operationaliseret den balancerede rapportering (se Bukh, Gormsen & Jo-
hansen 2000).
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Shareh
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Process Profit
Improvement Mgmt

Activity Based Management
Process Product Profit &
Costs Costs Loss

Activity Based Costing

Management Objectives
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Efficiency

Management Action

Information

Systems

Figur 5.10: Fremtidige anvendelser af ABC i Novozymes
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5.8 Sammenfatning

ABC er ikke mere kompleks, end at de fleste kan gennemskue dets umiddel-
bare fordele. Det er et fleksibelt verktoj, der hurtigt retfeerdigger investerin-
gen. ABC-analyser kan have store besparende konsekvenser 1 organisationen,
idet vaerktojet netop er velegnet til at identificere de mindre verdiskabende
eller maske sagar tabsgivende processer, aktiviteter og kunder. Kort fortalt
handler ABC om at {3 relateret ressourceforbruget til de aktiviteter, der udfe-
res 1 en organisation og dels at fa linket aktiviteterne til de objekter (kunder,
produkter, segmenter, regioner og kanaler), der eftersperger disse aktiviteter.

Nar det er sagt, er det vigtigt ikke at undervurdere den sterste og mest van-
skelige udfordring i kraft af selve forankringen af ABC-modellen og dens
tankegang. Det svare er ikke at designe en ABC-model men snarere at op-
bygge en ansvarlig driftsorganisation, der sikrer operationaliseringen, frem-
driften og udbredelsen af ABC-tankegangen. Dette er vigtigt at inkludere 1
overvejelserne allerede pé et tidligt stadium 1 ABC-arbejdet. Et vigtigt ele-
ment heri er relevansen og betydningen af kommunikation, der for, under og
efter implementeringen af ABC er midlet, der er med til at sikre fremdriften
og forankringen i organisationen.

ABC har 1 Novozymes vist sig at vaere et verdifuldt verktej, der anvendes
bredt 1 organisationen — ikke blot til kunderentabilitets- og aktivitetsanalyser,
men ligeledes til interne afregningspriser, profit split til strategiske alliancer,
udfordring af eksisterende manedsrapporter, relevant veerktej 1 budgetproces-
sen osv. Den store kompleksitet 1 forretningen og en deraf folgende ikke altid
transparent omkostningsbase gor ABC til et nyttigt ekonomistyringsredskab,
der yder et stort bidrag til en lang raekke ekonomiske analyser og ikke mindst
hjeelper til med at skubbe organisationen vk fra siloteenkning over mod en
mere dynamisk procestankegang. ABC leverer en raekke informationer, der 1
den grad udfordrer geengse hypoteser i organisationen og spiller dermed en
afgerende rolle for organisationens parathed og reaktionsevne i et dynamisk
konkurrencemiljo, som Novozymes befinder sig i.
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