Det aktivitetsbaserede regnskabssystem

KAPITEL 8

Danske erfaringer med
aktivitetsbaseret gkonomistyring

Per Nikolaj Bukh & Poul Israelsen

Det er 1 denne bog beskrevet, hvorledes seks danske virksomheder har arbej-
det med ABC-konceptet gennem kortere eller lengere tid. Faelles for dem alle
er, at de har adopteret konceptets idé og fortsat arbejder med implementering
og videreudvikling heraf. Bogen indeholder altsa ikke eksempler pa virksom-
heder, som pé et eller andet tidspunkt har vurderet ABC’s potentiale, men
forkastet det, og heller ikke virksomheder, som har pabegyndt implemente-
ringen, men efterfolgende opgivet det. Dansk erhvervsliv indeholder eksem-
pler péa begge typer, men det er ikke lykkedes os at fa reprasentanter for disse
virksomheder til at deltage. De rapporterede erfaringer og dette kapitels tvaer-
giende resumé og analyser ma derfor ses pa den baggrund.

De deltagende virksomheder har undervejs 1 implementeringen medt forskel-
lige udfordringer, men beretter generelt, at de har faet stort udbytte af at ar-
bejde med ABC. I dette kapitel fremdrages en raeekke af de forhold, som de
enkelte kapitlers forfattere har lagt veegt pa ved pa tveers af virksomhederne at
sammenfatte bogens kapitler i folgende ni overskrifter:

—  Hvorfor og hvor permanent implementere ABC?

— ABC-modellens dekning af hele eller dele af organisationen
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— Fremgangsmade ved identifikation af aktiviteter

— Ombkostningsfordeling fra ressourcer til aktiviteter
— Fordeling fra aktiviteter til omkostningsobjekter

— Modellering af ledig kapacitet

— Hierarkier i aktiviteter/omkostningsobjekter

— Modellens vedligeholdelse og IT-understettelse

— Organisering af ABC-modellens udvikling og drift

8.1 Hvorfor og hvor permanent implementere ABC?

Nar man ser anvendelser af ABC prasenteret 1 litteraturen fremgar det, at
ABC kan anvendes til flere forskellige forml men ogsé, at ikke alle formal
nedvendigvis kan opfyldes med det samme ABC-system. En hoveddistinkti-
on gar her pa forskellen mellem strategiske og operationelle anvendelser. Det
primare formal er vasentligt at holde sig for gje, idet det har afgerende be-
tydning for de designvalg, der skal traeftes.

Et andet vaesentligt forhold er, hvor permanent ABC enskes implementeret.
Skal det 1 forste omgang alene gennemferes for at vurdere, om ABC-
informationerne giver anledning til revurdering af virksomhedens strategi
og/eller omkostningseffektivitet 1 aktivitetsgennemforelsen, eller skal ABC-
systemet sattes 1 drift og eventuelt erstatte eksisterende systemer og rutiner?
Disse to emner behandles 1 det folgende.

8.1.1 Strategisk eller operationel ABC?

Populert sagt fokuserer den operationelle anvendelse af ABC pa »at gere tin-
gene rigtig«, mens den strategiske handler om »at gere de rigtige ting« (Ka-
plan & Cooper 1998, p. 4ff). Den operationelle anvendelse sigter derfor pa
belysning af omkostningseffektiviteten og kvaliteten i proces- og aktivitets-
udferelsen, og kan derfor give input til vurdering af behovet for procesfor-
bedringer eller ligefrem rekonfigurering af processer og aktiviteter ved hjelp
af for eksempel business process reengineering. Den strategiske anvendelse
har primart til formal at belyse produkters, serviceydelsers og kunders traek
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pa virksomhedens aktiviteter og deraf afledte omkostninger med henblik pé at
vurdere lensomheden af produkter og kunder og kombinationer heraf. Strate-
gisk ABC-information kan derfor give input til overvejelser om markedsseg-
mentering, &ndringer i kunderelationer og distributionskanaler, og eventuelt
@ndret prissetning af produkter og serviceydelser.
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Figur 8.1: ABC-regnskabets grundstruktur
(Kilde: Bearbejdet fra Kaplan & Cooper 1998, p. 84)

Den operationelle anvendelse af ABC stiller ikke krav om fordeling af aktivi-
tetsomkostningerne til omkostningsobjekterne. I forhold til kapitels 1’s figur
1.2 (der her er gengivet som figur 8.1) stilles der derfor kun krav om omkost-
ningernes identifikation 1 det forste trin, dvs. identifikation af aktivitetsom-
kostninger pr. aktivitet. Dog har man som grundlag for bedemmelse af om-
kostningseffektiviteten og kvaliteten ogsd behov for at kende mangden af
cost drivere pr. aktivitet, men altsd ikke hvilke produkter eller kunder, der
foranlediger disse traek. P4 dette felt reduceres sdledes den operationelle
ABC-models informationsbehov. Pa4 den anden side stiller den operationelle
model typisk krav om en ngjere specifikation af aktiviteter, idet stor hetero-
genitet af handlinger 1 samme aktivitet vanskeligger operationel anvendelse
af informationen. Til gengald forages herigennem antallet af modellens akti-
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viteter og aktivitetsomkostningspuljer, hvorved modellens informationsbehov
og kompleksitet oges.

Hovedparten af bogens virksomhederne har som udgangspunkt haft til formal
at anvende ABC strategisk. Det er séledes tilfzeldet hos DSB, Milliken Den-
mark, Novozymes og SonionMicrotronics, hvor hovedsageligt lansomheds-
analyser vedrerende kunder, produkter og salgsdistrikter har veret det primae-
re fokus for implementeringen.

Arsagerne til at valge et strategisk fokus er udtrykt forskelligt i de enkelte
virksomheder. For DSB var arsagen et onske om at fremskaffe mere pracis
omkostningsinformation til priss@tning i1 forbindelse med tilbudsgivning pa
licitation, men ogsé et nyligt ministerielt regnskabsreglement, som pabyder
regnskabsafleggelse for produktsegmenter til de »fulde gennemsnitlige om-
kostninger« med henblik pa at kunne dokumentere, at der ikke finder kryds-
subsidiering sted mellem kontraktrafik (statsstettet) og konkurrenceudsatte
(frie kommercielle) aktiviteter. I Milliken Denmark var arsagen, at virksom-
heden befandt sig 1 en situation med faldende indtjening, som krevede et
bedre omkostningsmaessigt indblik i de — pd daverende tidspunkt — mange
produkter, og samtidig fa indblik i indtjeningen pa forskellige kunder.

Novozymes implementerer ABC ud fra et enske om at skabe bedre informa-
tion om rentabiliteten pa kunder, industrier og regioner (man havde allerede
en ABC-model i produktdimensionen), hvilket den eksisterende formelle
omkostningsregistrering ikke afspejler pd grund af et komplekst og uigen-
nemsigtigt ressourcetrek pa tvars af funktioner, processer og divisioner. En-
delig var arsagen til implementering af ABC hos SonionMicrotronic et strate-
gisk mal om — pé rentabel vis — at blive foerende pa markedet for hereapparat-
komponenter, hvilket indblik i enkelte produkters og kunders rentabilitet ville
kunne understette.

I Post Danmark havde implementeringen primert et operationelt formal.
ABC-modellen var her drevet af gnsket om at skabe indblik i omkostnings-
strukturen 1 virksomhedens aktiviteter og processer saledes, at informationen
fra modellen kan anvendes til forbedring af disse, og hvor en vasentlig kilde
til mulige forbedringstiltag ligger 1 anvendelsen af informationerne til
benchmarking mellem nogenlunde ens enheder.

Danske Banks ABC-arbejde indtager pa nuverende tidspunkt en mellemstil-
ling mellem strategisk og operationel anvendelse. Visionen med ABC i1 Dan-
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ske Bank er klart en strategisk anvendelse, idet ABC pa sigt skal understotte
og synliggere vardiskabelsen pa tvars af koncernen gennem opbygningen af
en model, som understotter lansomhedsanalyser netop pa tvaers. Dette er ogsa
1 samklang med Danske Banks enske om, at ABC skal understotte afleeggel-
sen af regnskab péd forretningsomradeniveau. P4 den anden side indeberer
bankens mange forretningsomrader og organisatoriske opbygning, at der fo-
rekommer mange interne serviceydelser, hvilket skaber behov for gennem-
skuelige og palidelige interne afregningspriser. Den tidligere opgerelse af de
interne afregningspriser var 1 hgj grad baseret pd manuelle opgerelser og var
derfor meget ressourcekravende. Undertiden var den heller ikke udtemmen-
de for ressourceforbruget i de interne ydelser, hvilket gav anledning arbitraere
restuddebiteringer. Ydermere var metoden ikke ensartet 1 hele organisationen,
hvilket skabte frustrationer. Bankens hidtidige arbejde med ABC har derfor
primart veret operationel, idet den successive opbygning af interne afreg-
ningsprismodeller har givet anledning til lebende procesforbedringer i de in-
terne ydelser. P4 den anden side er en fuld udbygning af pélidelige interne af-
regninger en ngdvendig forudsatning for at ABC kan understotte totale seg-
menterede lonsomhedsanalyser pé tvars 1 koncernens vaerdikader.

En feellesncevner for alle seks virksomheder er, at uanset om formdlet som
udgangspunkt er af strategisk eller operationel karakter, sd er de delformal,
der er fastlagt pa forhand eller blevet identificeret eller muliggjort i lobet af
projektet, af modsat karakter. Hvis hovedformdlet har veeret strategisk, er der
delformal af operationel karakter og vice versa.

I virksomhederne med strategisk ABC-fokus kommer de sekundere operati-
onelle formal frem pa forskellig vis. Dette dobbelte sigte er ovenfor beskrevet
for Danske Banks vedkommende. Hos Novozymes kommer det til udtryk
gennem en opdeling af aktiviteterne 1 veerdi- og ikke-vardiskabende aktivite-
ter, som giver informatorisk baggrund for reallokering af ressourceindsatsen
mellem disse, men ogsd gennem et udtrykt enske om intern benchmarking. I
Milliken Denmark gav de forste lensomhedsanalyser af produkter anledning
til, at man sanerede 1 antallet af rdvarevarianter, ligesom man omlagde pro-
duktionsorganiseringen og produktionsplanlegningsprocessen for »at gere
tingene rigtigt«. I DSB kommer det operationelle sigte til udtryk ved, at mo-
dellen tillige skal bruges til at definere og felge op pé indsatsomrader for den
lobende effektivisering af virksomheden, ligesom det er ambitionen pé len-
gere sigt, at de enkelte divisioner skal bruge delmodellerne decentralt i den
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operationelle styring. I SonionMicrotronic var man 1 designfasen bevidst om,
at den strategiske og den operationelle anvendelse stillede forskellige krav til
aktivitetsbeskrivelsens detaljering. Den strategiske anvendelse fik toppriori-
tet, men den operationelle brug blev segt imedekommet gennem »differentie-
ret detaljering«, idet man i nogle afdelinger gennemferte mere detaljerede ak-
tivitetsbeskrivelser end 1 andre som funktion af aktivitetsomridets interesse
og afdelingens placering i vaerdikaeden. Et yderligere element i lgsningen af
prioriteringsproblemet var, at afdelingernes aktiviteter — efter enske fra afde-
lingslederne — forst blev konsolideret i modellen efter afdelingslederne havde
faet indsigt 1 de mere disaggregerede aktiviteter og aktivitetsomkostninger.

I Post Danmark, hvor de operationelle styringsformél — via intern benchmar-
king — var de primere, har man med den nu opniede fulde ABC-dakning af
alle produkter, processer og organisationsenheder 1 logistikkaden fra afsen-
der til modtager efterfolgende benyttet dataene til ad-hoc analyser af produkt-
og kunderentabilitet.

8.1.2 Ad hoc eller permanent implementering af ABC?

En anden made at se et ABC’s formél pa er, om den information, der genere-
res, skal bruges 1 forbindelse med en specifik analyse eller bestemte typer be-
slutninger, som virksomheden stir overfor at skulle treffe. I sddanne tilfeelde
far beregningerne karakter af en engangs- eller ad hoc opgave. Alternativt
kan der vaere tale om et ABC-system, der enskes implementeret permanent 1
virksomheden, hvorfor der skal tages stilling til ABC-modellens samspil med
virksomhedens gkonomistyringssystem 1 gvrigt.

I bogen er der udelukkende prasenteret virksomheder, der angiver, at de on-
sker at anvende ABC som en permanent del af virksomhedens ekonomiske
styring — dog med forskellige rapporteringsfrekvenser. Dette er ganske be-
markelsesverdigt, idet mange af de eksempler pa anvendelse af ABC, der er
praesenteret 1 den internationale litteratur, har karakter af specifikke engangs-
analyser uden omfattende angivelse af, hvorledes virksomhedernes eksiste-
rende ekonomirapportering er @ndret, eller hvordan systemet anvendes i den
lobende drift.

En oplagt forklaring er naturligvis, at de deltagende virksomheder pd ingen
made kan siges at vere reprasentative for danske virksomheders ABC-
anvendelse. Faktisk er vi i vores sggen efter potentielle bidragsydere til bogen
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stodt pd virksomheder, som netop har benyttet ABC til ad hoc analyser, men
som pd grund af tidspres ikke har kunnet deltage 1 projektet.

Permanensen 1 virksomhedernes ABC-implementeringer er blandt andet sik-
ret gennem ledelsesmassig opbakning, IT-maessig understottelse, og i flere
tilfelde en formel organisationsmassig forankring. ABC-modellerne er sat 1
drift med fastlagte tilbagevendende opdateringer. Dette er selvfolgelig i sig
selv sterke indikationer pé, at ABC er kommet for at blive i virksomhederne.

Sporgsmadlet er imidlertid om ikke den egentlige lakmus-test for permanens
ligger i, at ABC-modellen integreres i virksomhedernes ovrige okonomisty-
ringssystem og erstatter de hidtil anvendte omkostningsbeskrivelser og om-
kostningskontroller og i den strategiske anvendelse de hidtil benyttede lon-
somhedsanalyser af produkter og kunder.

I en artikel af Kaplan (1990) med titlen »the four-stage model of cost systems
design« er forskellen mellem det tredje og det sidste og fjerde stadium, som
er de eneste to ABC-stadier, netop, at ABC-informationer indgér i finans-
regnskabssystem og udger grundlaget for arsregnskabet, ligesom det indgar
som kernen 1 virksomhedens budgetterings- og lebende budgetkontrolsystem.
Sa lenge den lebende ledelsesrapportering er haftet op pa de hidtil anvendte
principper, kan der meget vel vare diskrepans mellem signalerne, der sendes
— og dermed de initiativer der ivaerksattes — pa baggrund af disse henholdsvis
de ABC-baserede rapporter.

I Danske Bank erstatter de successivt udviklede ABC-modeller for intern af-
regning de hidtil benyttede afregningsprincipper. I DSB bidrager det ministe-
rielle regnskabsreglement til at sikre ABC’s forbliven, om end det sker som
supplement til arsregnskabet. Af Milliken Denmarks beskrivelse fremgar det,
at ABC-informationer er indarbejdet 1 virksomhedens budgetgrundlag, bud-
getsystem og lebende ledelsesrapportering over produkt-/kundelensomhed.
ABC-analyserne er ganske vist ikke gennemfort for alle funktionsomraders
omkostninger, men der, hvor de er — indirekte produktionsomkostninger og
marketingomkostninger —, har de erstattet den hidtidig behandling af de pé-
gaeldende omkostningsgrupper.

I de ovrige tre virksomheder far man ikke indtryk af samme type sikring af
ABC’s forbliven. I Novozymes’ beskrivelse fremgar det eksplicit, at ABC
blandt andet benyttes til »udfordring af eksisterende manedsrapporter«, og
derfor ikke har erstattet dem. Af Post Danmarks og SonionMicrotronics be-
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skrivelser lader det sig ikke umiddelbart vurdere, om ABC har erstattet den
hidtidige omkostningsstyring og -kontrol pa center- eller afdelingsniveau, li-
gesom der ikke er eksplicitte udsagn om @ndringer 1 budgetprocesserne og de
periodiske resultatrapporteringer. Opdateringsfrekvenserne (arlige) for ABC-
modellen 1 Post Danmark lader dog formode, at det ikke er tilfzldet der.

8.2 ABC-modellens dekning af hele eller dele af organisationen

Nér der er identificeret et behov for at implementere ABC 1 virksomheden, er
det nedvendigt at gere sig nogle overvejelser omkring hvilke dele af virk-
somheden, modellen skal dekke. Generelt er der to muligheder: Enten at star-
te med en modellering, som omfatter en begrenset del af virksomheden, eller
at lade ABC-modellen omfatte hele virksomheden fra begyndelsen.

Der kan veere mange gode grunde til at begynde med en begraenset model. Et
vaesentligt argument vil her vere, at der opnds sterre fortrolighed med kon-
ceptet, inden det implementeres 1 hele virksomheden. For at sikre sig, at der
arbejdes med en »korrekt« delmodel, er der dog en raekke forhold det er vig-
tigt at holde sig for gje.

Det forste man skal vare opmarksom pé er, at delmodellen skal omfatte alle
de ressourcer, som de valgte aktiviteter og eventuelle omkostningsobjekter
treekker pa. Det betyder strengt taget, at der ikke kan indferes ABC 1 en en-
kelt afdeling, hvis ikke de dele af organisationens ressourcer, f.eks. IT- og
personaleafdeling, som servicerer afdelingen, ogsd inddrages i analysen, idet
der ellers henferes for f4 omkostninger pé trin 1 1 ABC-modellen, jf. figur
8.1.

Ligeledes er det vanskeligt at foretage fordelingen pd trin 2, hvis ikke alle
omkostningsobjekter inddrages i analysen, idet man ellers har vanskeligt ved
at kende mangden af cost-driver enheder pr. aktivitet. Det kan for eksempel
vere fordi man ikke kan vide, hvor mange gange en aktivitet udferes, uden
man ved 1 relation til hvilke produkter eller kunder, den udferes.

For bogens virksomheder varierer det, hvorvidt ABC-projektet er igangsat for
en begranset del af virksomheden, eller om det er valgt at gennemfoere pro-
jektet 1 hele virksomheden fra begyndelsen.
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Det er imidlertid systematisk, at de virksomheder, der initialt har fokus pd
strategisk ABC-information har valgt total-modeller, mens virksomheder med
operationelt fokus er startet med modellering af delmodeller.

I Danske Bank valgte man at iveerksette et pilotprojekt i en afgraenset del af
organisationen, eller rettere et enkelt ressourceomrade, Trade Finance — et
omkostningscenter. Formdlet hermed var at skabe storre kendskab til og for-
trolighed med ABC-konceptet sédledes, at det efter udviklingen af den forste
delmodel som pilotprojekt var muligt at forsatte implementeringen atf ABC 1
den gvrige organisation. Valget af det specifikke ressourceomride var be-
grundet 1, at det pdgeldende omrade leverede relativ fa og let identificerbare
interne ydelser, og fordi der var et godt datagrundlag til stede. Ved at vaelge
dette center kunne man derfor koncentrere sig om at blive fortrolig med at
anvende ABC-principperne, 1 stedet for at »kere fast« pd grund af manglende
data. Den etablerede viden er efterfolgende blevet benyttet og videreudviklet 1
forbindelse med deekning af yderligere centre med nye interne afregningspris-
modeller. Hvordan Danske Bank har handteret eventuelle interne afregninger
mellem ressourceomraderne — altsd mellem de forskellige omkostningscentre
— fremgar ikke, hvorfor det mé antages, at de partielle modeller lebende op-
dateres med den forbedrede kalkulation eller re-moduleres, hvis man 1 forste
omgang har set bort herfra.

I Post Danmark, som ogsa initialt havde sigte pa den operationelle anvendelse
af ABC, valgte man i ferste omgang for ét produktomrade — pakker — at mo-
dellere alle aktiviteter involveret i1 logistikprocessen fra afsender- til modta-
gerkunde. Af Post Danmarks beskrivelse fremgar, at »logistikprocessen er
kendetegnet ved, at der sker en rekke ansvarsskift gennem processen samti-
dig med, at det ikke er alle produkter (og produktvarianter), der gennemleber
alle aktiviteter 1 de enkelte delprocesser. Et andet vaesentligt forhold er, at der
som hovedregel handteres mere end én produktart i den enkelte aktivitet«.
Den valgte afgrensning af delmodellen gor derfor, at ressourceomkostninger,
der skal indgd modellen, ma renses for omkostninger, der ikke vedrerer om-
kostningsobjektet pakker. Endvidere skal cost-drivere enhederne eller heen-
delserne 1 »fzllesaktiviteter«, som ikke vedrerer pakker, udelades. Valg af
afgraensning medferer derfor en del »oprensningsarbejde« af data. For ikke at
komplicere modellen unadigt i forhold til det operationelle benchmarking-
formal, blev en rackke indirekte ressourcer 1 relation til f.eks. centrale stabs-
funktioner ikke inddraget i den aktivitetsbaserede omkostningsfordeling.
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Virksomhederne med sigte pa strategisk ABC-information arbejder alle fra
starten med en model deekkende hele virksomheden. For at holde den strate-
giske models kompleksitet nede pa et hdandterbart niveau, benyttes forskellige
fremgangsmdder, som er en funktion af virksomhedens storrelse, den eksiste-
rende omkostningsregistrering og meengden af potentielle omkostningsobjek-
ter.

I DSB nedvendiggjorde det eksterne krav — dokumentation for at krydssubsi-
diering ikke finder sted — fra starten en totalmodel. Totalmodellen er i sin nu-
vaerende udformning 1 alt overvejende grad skabt pa basis af virksomhedens
eksisterende registreringer, som for omkostningernes vedkommende er op-
samlet 1 SAP. Formalet har i forste omgang varet at skabe en overordnet mo-
del (bestdende af fem delmodeller), som kan rapportere pa de eksterne inte-
ressenters krav om omkostninger pr. produkt, men ved benyttelse af en pro-
duktdefinition, som tillige er relevant i DSB’s interne strategiske og taktiske
styring, her »togsystemer« og underliggende »deltogssystemer«. Med total-
modellens struktur pa plads kan man efterfelgende og lebende forbedre ngj-
agtigheden 1 delmodellernes aktiviteter, omkostninger og cost-drivere. En
reekke eksisterende interne afregninger baseret pa traditionel »full cost«, hvor
der som specifikt eksempel n@vnes intern afregning fra DSB Informatik, er i
forste omgang medtaget uaendret, men de benyttede afregningssatser kanuden
modelstruktureendringer erstattes med andre afregninger, nr disse bliver til-
vejebragt.

I Milliken Denmark, Novozymes og SonionMicrotronic er modelkompleksi-
teten holdt 1 ave ved 1 kundedimensionen alene at holde de strategisk priorite-
rede kunder pa individualiseret (totalt disaggregeret) niveau, mens de gvrige
kunder samles i mere eller mindre homogene grupper. I produktdimensionen
opererer de samme virksomheder med produktgrupper i stedet for de enkelte
produktvarianter. I tilgift anvender Milliken Denmark de eksisterende forde-
lingsnegler (traditionel »full cost«) til produkter og kunder for de omkost-
ningssummer, som indtil videre ikke har varet underkastet ngjere aktivitets-
og cost-driver analyser.

Faktisk er det ikke sd underligt, at man finder den pdviste systematik: Forst
ndr man kender de enkelte produkt- og kundegruppers samlede ressource-
treek, kan man tage stilling til deres skeebne i virksomhedens kunde- og pro-
duktportefolje. Derimod kan man meget vel foretage lobende forbedringer af
afgreensede aktiviteter og processer.
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8.3 Fremgangsmaéde ved identifikation af aktiviteter

Som en del af designet og dokumentationen af et ABC-system er der behov
for at identificere virksomhedens aktiviteter. Spergsmaélet er imidlertid, hvor-
dan man nér frem til mangden og afgransningen af aktiviteter, og hvilke fak-
torer der over indflydelse herpd. Den organisatoriske fremgangsmade ved
identifikation af aktiviteter kan siges at have to yderpunkter i form af en »top
down eller »bottom up« proces, men mellemformer forekommer naturligvis.

Valget af fremgangsmdde er ikke et holdningssporgsmal, men er afhengig af
faktorer som ABC-modellens formal, virksomhedens eksisterende registre-
ringsomfang, og hvem der skal vedligeholde ABC-modellen, ndr den scettes i

drift.

Erfaringen fra virksomhederne peger ikke overraskende pd, at nadr intern
benchmarking er en del af formalet — det veere sig primeert eller sekundcert —,
treekker det mod en »topstyret« aktivitetsbestemmelse.

I Post Danmark var benchmarking det erklerede hovedformél, og benchmar-
king er naturligvis udelukket, hvis der ikke der anvendes de samme aktivi-
tetskategorier. Den beskrevne ABC-model for aktiviteter og processer invol-
veret 1 »pakker« blev udarbejdet af et projektteam forankret 1 @konomistyrin-
gen 1 hovedkvarteret med en tilkoblet sparrings- og koordineringsgruppe med
reprasentanter for procesejerne — men ikke de operationelt ansvarlige eller de
direkte procesudevere. Forst 1 forbindelse med den samlede dataindsamling
blev de decentralt placerede skonomi- og operationelt ansvarlige inddraget.
Ogsa 1 Novozymes er et af de erklerede formal med ABC-modellen i salgs-
og marketing organisationen (Business Operations) benchmarking. Novozy-
mes har et verdensomspandende net af salgsregioner og marketingenheder,
som mere eller mindre gennemforer den samme type af aktiviteter. Det frem-
gér af Novozymes’ beskrivelse, at »aktiviteterne er defineret pd baggrund af
interview med de enkelte regioner og marketingcentre«, men det ligger i
benchmarkingens natur, at de ma samles i generiske aktiviteter, for at bench-
markingopgaven kan lgses — og det kraver i1 det mindste central koordinering.

Andre hensyn er afgerende ved organiseringen af aktivitetsidentifikationen 1
virksomheder, hvor intern benchmarking ikke gor sig gaeldende. I SonionMi-
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crotronic identificerede projektteamet siledes aktiviteterne via interview med
afdelingslederne uden anden begrensning end, at antallet skulle ligge 1 inter-
vallet 5-12.3 En reekke aktiviteter blev dog »foreret«, nemlig i de tilfelde,
hvor man 1 afdelingen allerede havde registreret tid pa projekter, hvorfor end-
nu en ny dataindsamling pé »projektaktiviteter« ikke var nedvendig. Her gver
det allerede etablerede registreringsomfang altsa indflydelse.

I Danske Banks beskrivelse af det aktuelle arbejde med ABC er fokus pé suc-
cessiv forbedring af de interne afregningspriser fra virksomhedens mange
omkostningscentre (»ressourceomrider«). Centrene leverer vidt forskellige
ydelser, hvorfor identifikation af eventuelle ensartede aktiviteter har en min-
dre vaegt. Der er derimod arbejdet systematisk pé afdelingsvis identifikation
af aktiviteterne og processerne ved hjelp af interview 1 afdelingerne og dia-
grammering af aktiviteterne. For at sikre, at alle aktiviteter — eller rettere en
tilstreekkeligt mangde heraf — er identificeret, arbejdes der med en sakaldt
»forklaringsgrad«, som fremkommer ved et beregnet forholdstal, der sam-
menligner det estimerede tidsforbrug i ABC-modellen med det faktiske antal
arbejdstimer. Hvis det faktiske tidsforbrug er sterre end det tidsforbrug, der
fremkommer 1 ABC-modellens beregninger, méd der vaere uidentificerede ak-
tiviteter (alternativt underestimation af tidsforbrug pr. cost-driver enhed.).
Ved at anvende denne forklaringsgrad sikres det, at eventuelle ikke identifice-
rede aktiviteter bliver opdaget, men ogsa at mengden af aktiviteter ikke bli-
ver ungdigt stort.

DSB’s ABC-model beskrives som designet og implementeret »top-down,
ligesom det navnes, »at der er relativt fa omrader, hvor der i den forste versi-
on er foretaget en egentlig systematisk aktivitetsidentifikation og analyse«.
Nar det kan lade sig gore, hanger det sammen med, at man i forvejen har en
udbygget ressourceforbrugs- og omkostningsregistrering i virksomhedens
SAP-system. Af de mange konteringer heri er den afgerende i denne sam-
menhang 1 systemets »ordredimension« (svarende til andre systemers for-
mals-/projektkontering), som man fra centralt hold opfatter som et godt forste
bud pa en aktivitetsinddeling. I og med at DSB’s ABC-model i forste omgang
skal anvendes strategisk og at virksomheden i forvejen har udbyggede om-

3 Af SonionMicrotronics beskrivelse fremgér, at et delformdl med ABC-modellen er
benchmarking, men vi tillader os at fortolke, at der er tale om en perifer ting i den imple-
menterede model.
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kostningsregistreringer tilgengelig centralt, bidrager det til forklaringen pa
det mulige og hensigtsmassige i denne topstyring.

Milliken Denmark indtager en mellemposition, hvad angér identifikation af
aktiviteter. I virksomhedens beskrivelse far vi indblik i1 forbedringstiltagene
fra den forste til den anden udgave af ABC-modellen. Modelteknisk er der ta-
le om en bestrabelse pa at opnd en mere retvisende fordeling af »faste frem-
stillingsomkostninger« henholdsvis »marketingomkostninger« til produkter
og kunder. I det forste modelforseg er der tale om benyttelse af @ndrede for-
delingsnegler, som formodes bedre at afspejle produkter og kunder traek pa
ressourcerne — »antal ordreliner« for de faste fremstillingsomkostninger og
»antal kundebesog« for marketing-/salgsomkostninger. Faktisk er der ikke i
den forste modeludformning tale om nedbrydning af de to store omkost-
ningsklumper til de aktiviteter, hvori de indgar. Det rddes der bod pa i1 den
anden modeludformning efter input fra og dialog med funktionarerne i pro-
duktionen henholdsvis selgerne 1 marken. I den nye model optrader flere ak-
tiviteter og flere cost-drivere. For salgs-/marketingomkostningernes ved-
kommende tor vi godt geette pa, at selgerne »uofficielt« har benchmarket sig
med hinanden i forhold til den ferste models udsagn og ikke fundet det »ret-
feerdigt«. Vi ser det séledes som et eksempel pa, at selv om benchmarking ik-
ke er et officielt formal med ABC, er medarbejderne bestemt ikke uinteresse-
ret 1, hvordan deres prastationer er beskrevet i modellen.

8.4 Valg af cost-drivere

Som det fremgér af figur 8.1 indgar der i ABC-systemet to sat cost-drivere:
Ressource cost-drivere, der skaber forbindelsen mellem ressourceomkostnin-
ger og aktiviteter og aktivitets cost-drivere, som binder aktiviteter og omkost-
ningsobjekter sammen. I de felgende to underafsnit ser vi pa de deltagende
virksomheders valg af drivere pa de to omrader, deres begrundelse for valge-
ne og problematikkerne der knytter sig hertil.

8.4.1 Omkostningsfordeling fra ressourcer til aktiviteter

Hvis en ressourceomkostning er s@rbestemt 1 forhold til en given aktivitet,
altsd en aktivitets-serbestemt omkostning, volder det 1 princippet ingen pro-
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blemer at henfore omkostningen, idet den kan henferes direkte til aktiviteten
uden méling og uden deling af ressourcen, og man har ikke brug for en cost-
driver som fordelingsnegle. Det er f.eks. tilfeldet, hvis en specifik medarbe;j-
der er ansat for at udfore én bestemt aktivitet.

Post Danmark er 1 princippet inde pd den tankegang, nar det nevnes, at edb-
omkostninger til posthusenes skrankesystem udskilles fra den samlede pulje
af edb-omkostninger for at sikre, at fordelingen alene sker til aktiviteter, der
foregar pa posthusene. Novozymes omtaler direkte anvendelsen af frem-
gangsmdden for ressourcen »afskrivninger pa bygninger«, som fordeles til en
dummy-aktivitet med samme betegnelse. Pé det efterfelgende trin 2 1 forde-
lingen fordeles omkostningen dog alene til et aggregeret omkostningsobjekt.
Den pagaldende ressourceomkostning er derfor bade at opfatte som en akti-
vitets- og en omkostningsobjekt-saerbestemt omkostning, hvilket vi vender
tilbage til 1 afsnit 8.4.2. Nar fremgangsmaden i evrigt finder begraenset an-
vendelse, skyldes det, at virksomhederne anvender forholdsvis fa ressource-
grupper — typisk fra 7 til 18, om end DSB med sine 800 er en markant undta-
gelse. I den situation kraver fremgangsmaden, at de aktivitets-serbestemte
omkostninger isoleres fra ressourcepuljerne eller identificeres som en specifik
del heraf, og henfores til aktiviteten uden brug af ressource-driver. Begge de-
le oger ABC-modellens vedligeholdelsesomkostninger.

Generelt indikerer virksomhedernes ABC-modeller, at benyttelse af forholds-
vis fa ressourcepuljer medforer behov for anvendelse af ressource cost-
drivere til kalkulation af omkostninger pr. aktivitet.

Den ideelle ressource cost-driver er her den, som afspejler mangden af res-
sourcer stillet til rddighed for eller brugt i aktiviteten, hvorefter kalkulationen
1 kroner foretages gennemsnitligt og proportionalt hermed. Ideelt finder man
en sadan for hver ressourcepulje. Nar man har besluttet sig for, hvilken res-
source cost-driver, der skal benyttes, har man principielt to muligheder for
bestemmelse af mangden heraf: Direkte opgerelse eller maling heraf, hvilket
er den mest pracise metode. Det kan for eksempel gores ved at registrere,
hvor meget tid medarbejdere bruger pa bestemte aktiviteter. Hvis direkte ma-
ling er for ressourcekravende, eller af andre arsager ikke er foretaget 1 virk-
somhedens forste ABC-model, kan ressourceomkostninger for hver aktivitet
estimeres ved interviews, spargeskemaer eller lignende.

Der er i case-virksomhederne forskel pd, hvordan ressourceomkostningerne
bliver henfort til aktiviteterne, men alligevel er det markant, hvor stor en rolle
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»tid« har ved fordelingen af ressourceomkostninger til aktiviteter i alle virk-
somhederne. Hos SonionMicrotronic angives det f. eks., at op til 80% af om-
kostningerne fordeles til aktiviteterne ved hjelp af »procent (personale)tids-
forbrug« og hos Novozymes, at »% tid« er den mest anvendte ressource cost-
driver. Hos sidstnavnte omfatter tidsopgerelsen dog f.eks. bade »personale-
tid« og »anlaegstidsforbrug«.

I Danske Bank anvender man en approksimation til tidsforbrug, idet man som
en pragmatisk tilgang anvender »antal arsvark«, som den gennemgéende res-
source driver til de enkelte aktiviteter. Bemaerkelsesverdigt er det, at den pa-
gaeldende driver ikke blot fordeler »personaleomkostninger«, men ogsa de
ovrige puljer s som husleje, IT, markedsforing m.v. Den praktiske konse-
kvens heraf er, at en given opgave bliver tildelt en procentdel af alle ressour-
cepuljerne som funktion af antal medarbejdere, der er involveret i opgaven.
Man er bevidst om, at metoden ikke er helt korrekt, men det er vurderet, at
den usikkerhed den medferer, er acceptabel. Det har dog den modeltekniske
konsekvens, at opdelingen i ressourcepuljer ingen betydning far for de resul-
terende interne afregningspriser.

DSB-beskrivelsen oplyser, at man er i en situation, hvor SAP-systemets de-
taljerede grundregistreringer af omkostninger kan anvendes til gruppering og
fordeling. Grundregistreringerne i SAP bestér af en kontering pé art/sted eller
art/ordre, hvor bade sted og ordre er entydigt knyttet til et profitcenter, hvoraf
man har ca. 200. Konteringen pé art/ordre er en fri mulighed. Grupperingen
til ressourcepuljer tager udgangspunkt i1 art/sted, men hvor den ikke-
obligatoriske ordredimensionen udnyttes systematisk, hvilket f.eks. er tilfzl-
det 1 virksomhedens »materielomrade«, tages der udgangspunkt her. Selv ef-
ter en sterk aggregering af arter, ndr man 1 modellen op pa ca. 800 ressource-
grupper. Da det imidlertid samtidig fremgér, at ordredimensionen bruges 1 vi-
dest muligt omfang for at reducere antallet af fordelinger til aktiviteter (»én
ordre kunne typisk henfores til én aktivitet«), og at ordredimensionen svarer
til andre systemers formals-/projektkontering, bliver DSB’s ABC-model spe-
ciel. Nir man str med en simultan registrering af art (om end grupperet), ak-
tivitet og formal, star man 1 princippet med direkte maling i ABC-systems tre
dimensioner — ressourcetype, aktivitet og omkostningsobjekt —, og yderligere
omkostningsfordeling er »kun« nedvendiggjort af ensket om eller behovet for
reallokering til andre aktiviteter eller omkostningsobjekter.
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8.4.2 Fordeling fra aktiviteter til omkostningsobjekter

For de sikaldte objekt-saerbestemte omkostninger er det de samme forhold og
argumenter, der gor sig geldende, som ovenfor blev omtalt for de aktivitets-
serbestemte omkostningers vedkommende. Det betyder, at der ikke er behov
for en aktivitets cost-driver for at henfore denne type omkostning til omkost-
ningsobjektet.

I kapitel 1 har vi naevnt tre kategorier af aktivitets cost-drivere, der danner
grundlag for fordeling af aktivitetsomkostningerne til omkostningsobjektet,
som funktion af hvor mange driver-ha@ndelser objektet traekker. Det drejer sig
om transaktionsdriveren, der afspejler antallet af gange en aktivitet udferes,
varighedsdriveren, der, som det fremgar af ordet, afspejler tiden det tager at
udfere aktiviteten, og direkte maling (direct charge eller intensity driver) af
faktorforbruget til omkostningsobjektet ved den specifikke aktivitetsgennem-
forelse. Behovet for direkte maling optraeder, nar omkostningsobjekterne
traekker uens pa de forskellige ressourcekategorier, der indgar i omkostnings-
puljen — altsa ikke bare har uens varighed. Fra forstnevnte til sidstnevnte ta-
ler man om sterre praecision (ndr man ser bort fra eventuelle male- eller esti-
mationsfejl).

Ved konstruktion af en ex post ABC-model skal man vaere opmarksom pa, at
hvis virksomheden allerede rader over direkte méling pa kapacitetsomkost-
ningernes omride i en dybde, som svarer til de enskede omkostningsobjekt-
specifikationer, er der ikke behov for at vaelge mellem transaktionsdriver eller
varighedsdriver — eller, som vi skal se, »kompleksitetsindeks«. Man har 1 sd
fald de registreringer, der skal til. Det kan f.eks. veare tilfeeldet, nar man 1 for-
vejen anvender et »projektregnskab«, som det eksplicit naevnes af SonionMi-
crotronic, og hvorfra data netop importeres i ABC-modellen. Ordrekonterin-
gen 1 DSB’s SAP-system har, som na@vnt ovenfor, den samme effekt. Det kan
dog fastslas, at denne type registreringer pa ingen made udtemmer den sam-
lede omkostningsbase, som indgar i virksomhedernes ABC-modeller.

En rekke forhold er af betydning for valg af aktivitets cost-driver. For det
forste skal man vare sig bevidst, at man ved valg af en mere pracis driver
padrager sig ogede system- og vedligeholdelsesomkostninger for ABC-
modeller, der s&ttes i drift. Det har derfor betydning, hvad de allerede eksi-
sterende IT-systemer indeholder af information, og som kan importeres i mo-
dellen.
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Det er karakteristisk for alle virksomhederne, at man streeber efter benyttelse
af transaktionsdrivere, som allerede findes registreret i de operationelle sy-
stemer, og at man er meget tilbageholdende med at pdleegge organisationen
vderligere lobende registreringer af nye transaktionsdrivere eller yderligere
lobende specifikation af personaletidsforbrug. Personalets tidsforbrug frem-
skaffes retrospektivt ved periodisk interview eller »selvangivelse« pa afde-
lingsniveau.

Dette forklares og begrundes forskelligt i virksomhederne. Danske Bank gor
eksempelvis opmaerksom pé, at man anvender forholdsvis fa omkostningsob-
jekter 1 stabs- og ressourceomrdderne — bankens storrelse taget 1 betragtning.
Arsagen er, at man pi en rekke omrider ikke elektronisk har registreret
mangdeoplysninger (transaktionsdrivere) pa de enkelte varianter af enskede
omkostningsobjekter. En mulighed er s i kortere perioder ad hoc, at holde
gje med transaktionsdriverens fordeling pa varianter, og anvende den hermed
opnaede indsigt som grundlag for sken over fordelingen pé varianter for hele
perioden — kaldt »faste fordelingsnegler« 1 Danske Bank. Problemet med dis-
se er, dog, som det fremhaves, at de kraever opdatering, hvorfor det tilstraebes
at holde dem pé et minimum.

I Novozymes anvendes bade transaktions- og varighedsdrivere. Transakti-
onsdriverne — f.eks. antal salgsbesog, antal tekniske besog, antal salgsordrer,
antal vareprever, antal litteraturforespergsler — trakkes fra de operationelle
systemer. Hvor transaktionsdriveren anvendes, benyttes den konsekvent 1 alle
submodellerne for de respektive salgsregioner og marketingcentre for at un-
derstotte konsistens og intern benchmarking. Varighedsdriveren, »% tid«, er
dog den hyppigst benyttede, hvilket netop skyldes, som det navnes, at »det
lille antal aktiviteter vanskeligger anvendelse af kausale transaktionsdrivere
som nggle for overordnede aktiviteter«.

Det peger pa det generelt gyldige feenomen, at der er et trade-off mellem den
dybe aktivitetsspecifikation, som giver mulighed for anvendelse af den mindre
ressourcekreevende transaktionsdriver og den lave aktivitetsspecifikation,
som pdtvinger brug af den mere ressourcekrevende varighedsdriver — ved
samme precision.

En mulig genvej til at holde design- og systemomkostningerne nede og allige-
vel benytte transaktionsdriveren som udgangspunkt men sammen med relativt
aggregerede aktiviteter er blevet kendt under betegnelsen »kompleksitetsin-
deks« (Kaplan & Cooper 1998, p. 98).
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SonionMicrotronic benytter sig heraf, om end det her bena@vnes en »kalkule-
ret driver«. En af virksomhedens aktiviteter er »produktionssupport«, som
udferes af virksomhedens ingenierer og teknikere. Det oplagte valg af trans-
aktionsdriver er her »antal produktionsordre«, men herved er der ikke taget
hejde for forskelligheden i kompleksiteten og dermed ressourceforbruget 1 de
respektive produktionsordrer. Man konstruerede derfor en kompleksitetsfak-
tor pr. produktart, som man multiplicerede med antallet af produktionsordrer
pa produktarten. Af beskrivelsen fremgar det, at »kompleksitetsfaktoren er
konstrueret som en funktion af styklisten og antallet af operationer, som pro-
duktarten skal igennem«.

Fremgangsmaden kan ses som et forseg pa alene ved hjelp af transaktions-
drivere at tilneerme sig til det resultat, man ville opnd ved at benytte varig-
heds- eller direct charge drivere. Som det ogsa fremgar af SonionMicrotro-
nics begrundelse for at benytte kompleksitetsfaktoren, har metoden den for-
del, »at man kan arsagsforklare de forskelle, der vil vere pa tidsfordelingen
fra periode til periode. Ved brug af den transaktionsbaserede cost-driver
(multipliceret med kompleksitetsfaktoren) kan arsagen findes ved et andet an-
tal eller et andet mix af produktionsordrer«. I en mere generel sammenhang
kan metoden fortolkes som etablering af standardomkostninger pa kapacitets-
omkostningernes omrdde (Bukh & Israelsen, 2003). Metoden forudsetter na-
turligvis, at man i de operationelle systemer har registreret mangden af pro-
duktionsordrevarianter — modsat situationen navnt ovenfor for Danske Banks
vedkommende.

Milliken Denmark kan ogsa fortolkes at ga i retning af anvendelse af kom-
pleksitetsindeks. Det sker 1 beskrivelsen af den revidere model for fordeling
af faste produktionsomkostninger, der efter fordeling til aktiviteterne/pro-
cesserne fordeles videre ved hjelp af et kompleks af transaktionsdrivere,
f.eks. antal kvadratmeter matte, antal ordrelinier, antal forsendelser af pro-
duktarten og antal aktive varenumre. Nar det alligevel ikke svarer til Coopers
og Kaplans begreb om kompleksitetsindeks, skyldes det, at Milliken Den-
mark inkluderer transaktionsdrivere fra flere hierarkiniveauer, nemlig pro-
duktenheds-, serie- og produktunderstettende niveau, hvad Cooper og Kaplan
ikke gor. Fordelen ved ikke at inkludere flere niveauer i indekset er, at aktivi-
tetsomfanget pa de respektive niveauer netop kan forega uathangigt af hin-
anden og derfor variere fra periode til periode, hvilket giver ustabile kom-
pleksitetsindeks. Mere om hierarkiniveauerne i afsnit 8.6.
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8.4.3 Gennemsigtighed pa tvzers af ressourcer, aktiviteter og omkost-
ningsobjekter

Det er af selvstendig interesse, at se pa, i hvilket omfang ABC-modellen er
designet med henblik pa gennemsigtighed mellem ressourceomkostninger,
aktiviteter og omkostningsobjekter. I modeller til strategisk brug knytter inte-
ressen sig til, om man kan »gé baglens« fra omkostningerne pa et givet om-
kostningsobjekt, til de aktivitetsomkostningerne der indgar heri — og videre til
hvilke ressourceomkostninger de stammer fra. Med denne egenskab, har bru-
geren 1 det mindste mulighed for pa ad-hoc basis at tage stilling til ressour-
cernes reversibilitet og variabilitet. Kendskab til disse attributter er nyttig, nar
ledelsen 1 sine alternativovervejelser matte skifte tidshorisont, hvor reversibi-
liteten har interesse, eller overvejer @ndrede tiltag pa forskellige summer af
omkostningsobjekter, f.eks. grupper af produkter og/eller kunder, hvor varia-
biliteten har betydning.

Novozymes benytter sig heraf og benaevner egenskaben modellens »optraev-
lingsfunktionalitet«. Modellen kan netop »optraevle« fra omkostningsobjekt
over aktivitet til ressourcepuljer og — hvis det skennes nedvendigt — ned pa
omkostningsart (pr. sted). Herved kan forhold omkring reversibilitet og vari-
abilitet pa ressourceniveau formodentlig hdndteres nogenlunde uden en detal-
jeret opdeling af ressourcekategorierne i henhold til disse attributter, saledes
som det ellers ville veere nedvendigt. En anden fordel ved at arbejde med re-
lativ f4 omkostningsgrupper er, at det forenkler vedligeholdelsen af modellen.

Smidig adgang til gennemsigtighed — optreeviingsfunktionalitet — forudscetter
anvendelse af specialiseret ABC-software i modelbygningen. Regnearksmo-
deller er i praksis utilstreekkelige til dette formal.

Selv ved brug af specialiseret ABC-software er der dog granser. Séledes
naevner DSB, at man pd grund af forringet IT-performance er afstiet fra at
indlaese en fuld artskontoplan 1 specialverktojet.
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8.5 Modellering af ledig kapacitet

Et af de omrader, der ofte omtales 1 den mere teoretisk orienterede litteratur
omkring ABC, er muligheden for at synliggere uudnyttet, dvs. ledig kapaci-
tet. Interessen herfor folger af, at brugeren derved har mulighed for at tage
aktiv stilling til om- eller afdisponering heraf.

Fremgangsmaden til identifikation af uudnyttet kapacitet er folgende: Nér
ressourcemangden stillet til radighed for en aktivitet er konstateret, findes ak-
tivitets cost-driver raten ud fra totalomkostningen i aktiviteten divideret med
praktisk kapacitet 1 aktiviteten. Traek pé aktiviteten omkostningsvurderes her-
efter til denne gennemsnitsomkostningssats. P4 denne made »lander« gen-
nemsnitsomkostningen for den brugte del pa omkostningsobjektet i trin 2 af
fordelingen, mens omkostningen for den ubenyttede del forbliver som om-
kostninger for »ubenyttet kapacitet« stillet til rddighed for aktiviteten. Herved
undgar man ogsa de problemer, der opstar, nar traditionelle modeller for fuld
fordeling leegges til grund for beslutninger, idet der ikke forekommer andrin-
ger 1 omkostningerne pr. driverenhed som funktion af svingninger 1 aktivi-
tetsomfanget.

Der er ingen af de reprasenterede virksomheder, som i de beskrevne ABC-
modeller, arbejder med en opgerelse af ledig kapacitet, og flere af casevirk-
somhederne — Danske Bank, Post Danmark og SonionMicrotronic — fremhae-
ver, at de netop har valgt ikke at gore det. Novozymes indtager her en sarstil-
ling, idet man ikke opererer med uudnyttet kapacitet i den model for salgs- og
marketing organisationen, som er beskrevet i bogen, men det fremgér samti-
dig, at identifikationen finder sted i1 produktionens ABC-model, hvorfra man
traekker data til salgs- og marketing organisationens lensomhedsanalyser.

Danske Bank har undladt at indarbejde uudnyttet kapacitet, da man ikke
fandt, at de etablerede registreringer — iseer pa medarbejdersiden — var detalje-
ret nok til at retfeerdiggere denne opgerelse, blandt andet fordi man ikke har
direkte registreringer over, hvor lang tid de enkelte medarbejdere bruger pa
de forskellige aktiviteter. Et andet fremfort argument er, at det i Danske Bank
er vanskeligt at tilpasse produktionsapparatet — altsa eliminere eventuelt over-
skydende kapacitet — fordi en vasentlig del af omkostningsmassen udgeres af
faste omkostninger. I stedet anvendes »volatile priser«, altsd omkostningsba-
serede interne afregningspriser, der varierer med de producerede mangder.
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Hos Post Danmark er begrundelsen for udeladelse dels, at det er vanskeligt at
sette omkostninger pa den ledige kapacitet og dels, at virksomhedens befor-
dringspligt kraever, at der er kapacitet til at hdndtere pakkemangden i forhold
til de sterste produktionsdage. Endelig argumenteres der i SonionMicrotro-
nics kapitel blandt andet med, at det er svaert at fa tallene til at ga op, hvis der
laves en udskilning af ledig kapacitet. Der henvises her til, at der ved for
mange ungjagtige beregninger vil kunne opsta en situation, hvor de beregne-
de omkostninger er storre end de faktiske, som resulterer 1 »negativ ledig ka-
pacitet« alene pa grund af ungjagtigheder.

Ovenstaende begrundelser giver anledning til en kort omtale af Coopers og
Kaplans forslag til, hvorledes uudnyttet kapacitet kan indarbejdes i en ABC-
model. Hvis der foretages en sammenligning med standardomkostninger,
som det kendes fra produktionen, sa er man her vant til at teenke 1 standardin-
putmeengder og standardtider for produktion af de forskellige produktarters
produktenheder, som herefter omsettes til kroner via standardpriser. Men en
traditionel standardomkostningskontrol stiller jo ikke krav om en tids- og in-
putmangderegistrering, der svarer til standardernes detaljering. Registrerer
man aggregeret, hvad der er stillet til rddighed af materialer og tid til selv en
stor sum/gruppe af produktarters produktion, kan man identificere totale afvi-
gelser. Det er den samme filosofi, der ligger til grund for Cooper og Kaplan
identifikation af »uudnyttet kapacitet« pa kapacitetsomkostningernes omrade
— bade 1 og uden for den egentlige produktionen. Manglende opgerelse af
faktisk tid benyttet pa den faktisk mangde af serviceydelser pr. omkostnings-
objekt er derfor ikke 1 sig selv argument for ikke at modellere ledig kapacitet,
saledes som det i foreslaet i ABC-litteraturen.

Gode og gyldige grunde kan derimod findes i de médske myriader af omkost-
ningsobjekter, som man skal satte standardtider for. Det lader sig nok kun —
praktisk og meningsfyldt — gere for de mere repetitive opgaver. Vi fortolker,
at det er det samme argument, der fremfoeres hos SonionMicrotronic. En vej
frem kunne dog efter vores vurdering vare at etablere standardomkostninger
ved brug af kompleksitetsindeks.

Kaplan og Cooper (1998) bidrager dog ogsa selv til noget af uklarheden om-
kring »uudnyttet kapacitet«, idet de antager, at ledig kapacitet altid kan opge-
res pa savel aktivitetsniveau som ressourceniveau. Det er ikke muligt, eller
ogsd kommer man til forskellige resultater, nr den samme type ressource an-
vendes 1 flere aktiviteter — altsd for aktivitets-sambestemte ressourcer. Det fo-
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rer for vidt, at komme neermere ind pa denne problematik her, men der henvi-
ses til Israelsen & Rohde (2001) samt Bukh & Israelsen (2003).

8.6 Hierarkier 1 aktiviteter/omkostningsobjekter

Siden 1990 har Cooper og Kaplan (Cooper 1990, Cooper & Kaplan 1991)
anbefalet, at virksomheden 1 sit design af et ABC system systematiserer akti-
viteter 1 et hierarki. I virksomhedens produktdimension er dette illustreret 1
figur 8.2, der viser, hvorledes aktiviteterne klassificeres i1 flere niveauer. Det
kan geres pa flere mader, men som udgangspunkt anvendes, som angivet i fi-
guren, en opdeling i enhedsafthangige aktiviteter, serieaktiviteter, produktbe-
varende aktiviteter og virksomhedsbevarende aktiviteter. Figuren illustrerer,
at nogle aktiviteter udferes hver gang en produktenhed fremstilles, hvorfor de
kan siges at veere »enhedsdrevne«, mens andre aktiviteter varierer med antal-
let af serier, der produceres, hvorfor de kan karakteriseres som »seriedrevne.

De produktbevarende aktiviteter 1 figur 8.2 er aktiviteter, der udferes, som
konsekvens af, at virksomheden velger at have produkterne i sit sortiment.
Grundideen er, at ressourceforbruget for denne type aktiviteter er drevet af
antallet af produktarter.
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Virksomheds- |<«———— vyijrksomhedens ledelse

bevarende <+— Vedligeholdelse af bygninger
aktiviteter <&——— Forsikringer

Produktbevarende | Vedligehold af processpecifikation
ktivitet <4— produktforbedringer
aktiviteter <4— produktspecifik markedsforin
<4— Vedligehold af styklistespecifikation

. <4+— Setup/opstilling
Serierelaterede | materialeflytninger
aktiviteter <«—— Indkobsordrer

«— Kontrol/inspektion

.. <«—— Direkte arbejdskraft
Aktiviteter pd | Materialer J

enhedsniveau |¢——_ Maskinomkostninger
<«——— Energi

Figur 8.2: Opdelingen af aktiviteter efter hierarkimodellen i produktdimensionen
(Kilde: Bearbejdet fra Cooper & Kaplan 1991)

Den sidste aktivitetstype, virksomhedsbevarende aktiviteter, omfatter de akti-
viteter, der ikke er drevet af eller er relateret til enheder, serier eller produkt-
arter. Det kan dels dreje sig om aktiviteter, der vedrerer hele produktionen,
eller det kan vare en samlebetegnelse for aktiviteter, der ikke kan placeres
leengere nede 1 hierarkiet med den angivne modellering.

Cooper og Kaplan opfatter hierarkiet som et hierarki af aktiviteter. Man kan
dog lige sé vel opfatte det som et hierarki af omkostningsobjekter, hvis man 1
sit ABC-system endvidere benytter trin 2 1 fordelingen. Uanset hvordan man
opfatter det, er det afgerende argument for hierarkiet, at ressourceforbruget
pa overliggende niveauer ikke varierer med ressourceforbruget pa underlig-
gende niveauer. Sdledes varierer serieaktiviteterne ikke med antal styk produ-
ceret 1 en serie, hvorfor en fordeling af serieomkostninger til enhedsniveauet
vil blive arbitraert — »stort« tilleg ved »lille« stykantal og omvendt. Tilsva-
rende varierer ressourceforbruget pa det produktbevarende niveau ikke med
aktiviteten pa de underliggende niveauer — ressourceforbruget er uathaengigt
af hvor mange produktionsserier, der gennemferes, og hvor stort antallet af
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enheder er. Igen vil en fordeling til lavere niveauer blive arbitrer. Sagt pa en
anden made, er omkostninger pa overliggende niveauer faellesomkostninger
for underliggende niveauer, og fordelingen kan derfor kun ske arbitreert.

Skifter vi fokus fra produkter til kundesiden, er der ligeledes i denne dimen-

sion behov for at danne hierarkier for at undga de arbitraere fordelinger. Et
sddan er illustreret 1 figur 8.3

. < Visse ledelsesfunktioner
Aktiviteter pd |¢ Markedsundersgpgelser
markedsniveau < Annoncering
< Forskning og udvikling
< Lagre
Aktiviteter p§ |« Transportmidler
kanalniveau |« Specifik annoncering
< Brochurer og kataloger
Kunde-
relaterede
omkostninger . « Salgere/reprasentantbesog
Aktiviteter pd | Indpakning
kundeniveau |« Returneringer og klager
< Kreditter og betalingssystem
< Ordreregistreringer
— Aktiviteter p§ |« Forsendelser
Indt]enlng _> ordreniveau < Fakturel‘lng
< Handtering

Figur 8.3: Den hierarkiske ABC-model af virksomhedens kunderelaterede aktiviteter
(kilde: Cooper & Kaplan 1991b)

Hvad der derimod ofte ikke fremgér eksplicit af litteraturen er, at man til vis-
se analyseformédl kan have behov for at foretage de nevnte arbitrere forde-
linger fra hegjereliggende til lavereliggende niveauer. Det er relevant, nir vi
opfatter hierarkierne som samtidige omkostningsobjekthierarkier. Tag som
eksempel, at man ensker at foretage en lensomhedsanalyse af kunder og
markeder, som vist 1 figur 8.3. Skal man samtidig vare loyal over for hierar-
kiet i produktdimensionen, kan man i lensomhedsanalysen af kunder og mar-
keder alene medtage omkostningerne fra produktenhedsniveauet, jf. figur 8.2.
Men antag samtidig, at der er nogle fa produktarter, der kraver store pro-
duktbevarende omkostninger, og som produceres i1 ressourcekrevende serie-
relaterede aktiviteter med et lille stykantal, og som aftages af nogle fa kunder.
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Disse omkostninger vil ikke 1 den ordinare kundeanalyse optrede som om-
kostninger knyttet til disse kunder. Det kan selvfolgelig lade sig gore at iden-
tificere 1 specialanalyser af de pagaldende kunder, men det kraver, at man
opdager det. En mulighed for at sikre opdagelse er at foretage en forste — me-
re simpel og arbitrer — fordeling af de produktbevarende og serierelaterede
omkostninger til enhedsniveau. Men disse arbitreere fordelinger fra et om-
kostningsobjekt til et andet — lad os betegne dem »reallokeringer« — med
henblik pa alternative analyser og rapporteringsformal ber 1 et robust ABC
design holdes adskilt, sdledes at man kan lave analyserne i de forskellige di-
mensioner bdde med og uden disse reallokeringer (Bukh & Israelsen 2003).

8.6.1 Hierarkianvendelse i casevirksomhederne?

I bogens virksomheder anvendes hierarki-tankegangen eksplicit af Post
Danmark, Novozymes og SonionMicrotronic. I Post Danmark, hvor ABC-
modellen skal understotte operationelle formal, arbejdes der med en opdeling
af aktiviteterne, der svarer til Coopers og Kaplans klassiske hierarki. Det op-
lyses, at man modelteknisk har positive erfaringer med at anvende denne op-
deling. P4 den anden side oplyses det ogsd, at man 1 det rapporterede »resul-
tatark« til brugerne af informationen har lagt de enheds- og seriebestemte ak-
tiviteter sammen 1 et niveau, og de gvrige to niveauer i ét andet. En pointe er
her, at modellens niveau-struktur kan adskille sig fra de niveauer, 1 hvilke
man rapporterer.

Novozymes’s modelbeskrivelse omfatter virksomhedens salgs- og marke-
tingorganisation, hvorfor beskrivelsen er koncentreret om hierarkierne, der er
relevante her. Der opereres 1 modellen med tre sideordnede hierarkier 1 di-
mensionerne: Regioner, industrigrupper og kunder. Alle aktivitetsomkostnin-
gerne placeres 1 alle tre hierarkier, og i hvert af dem sd langt ned heri som
muligt — uden at det bliver arbitrert. Derfor er der 1 hvert af hierarkierne mu-
lighed for at kode omkostningerne som ikke-objektspecifik, dvs. ikke-
kundespecifik, ikke-industrispecifik henholdsvis ikke-regionspecifik. Samti-
dig fremgar det, at man importerer produktomkostninger fra virksomhedens
ABC-model i produktionen i lensomhedsanalysen af regioner, industrigrup-
per og kunder. Produktionens ABC-model kalkulerer de fulde fremstillings-
omkostninger pr. enhed (Full Manufacturing Costs, FMCs), men 1 de navnte
lensomhedsanalyser medtages kun de direkte produktenhedsomkostninger
(ekskl. afskrivninger). Heraf kan man udlede, at produktionens ABC-model
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har det oven for omtalte robuste design, idet reallokeringen, som er nedven-
dig for beregning af FMC, kan opleses. Man kan derfor modelteknisk ogsa
medinddrage serie- og produktunderstettende niveauer, hvis det senere matte
onskes. Den lette adgang til fjernelse af maskinafskrivninger (en ressourceka-
tegori) skyldes den tidligere omtalte »optrevlingsfunktionalitet«. Ogsa salgs-
og marketingorganisationens ABC-model har de robuste egenskaber, som gor
reallokeringer mulig, om end man i omtalen af modellens brug ikke benytter
sig heraf.

I SonionMicrotronic laver man hierarkiske lensomhedsanalyser i sével pro-
dukt- som kundedimensionen. En raekke afdelinger anvender projektregnskab
eller »time-sags-regnskab«, hvor store dele af projekterne er enten »produkt-
og kundespecifikke«, »produktspecifikke« eller »kundespecifikke«. Forst-
navnte lader sig uden problemer henfore til begge lensomhedshierarkier,
mens de to sidstnavnte kun entydigt lader sig henfore til ét af hierarkierne.
Denne henfering sker uden om aktivitetsdimensionen 1 ABC-modellen, jf. fi-
gur 7.2. Qvrige omkostninger, som er relateret til produkter eller kunder, hen-
fores via aktivitetsdimensionen og aktivitets cost-drivere til produkt- eller
kundedimensionen. Af virksomhedens »resultatopgerelsesstruktur« fremgar,
jf. figur 7.3, at der 1 alle lansomhedsanalyser af produkter og kunder optraeder
fradrag for »transaktions-, produkt- og kunderelaterede omkostninger«, hvor-
for der i rapporteringen fra modellen ma vere benyttet de ovenfor omtalte re-
allokeringer. Disse reallokeringer foretages internt i den benyttede ABC-
software, hvorfor de kan »nulstilles« 1 specialanalyser. Omkostninger pa det
totale selskabsniveau og forretningsniveau er naturligvis fellesomkostninger
1 bdde produkt- og kundedimensionen, men i lensomhedsrapporteringen for
produkter og kunder fordeles de arbitraert — men abent og separat; og det er
vigtigt — til kunder henholdsvis produkter. Ligeledes rapporteres afskrivnin-
gerne separat.

De tre gvrige casevirksomheder — DSB, Danske Bank og Milliken Denmark
— omtaler ikke anvendelse af hierarkier i deres modeldesign. I DSB’s tilfzlde
ligger det 1 opgavens natur, at kalkulationen ma indeholde en mangde reallo-
keringer fra et omkostningsobjekt til et andet, idet det ministerielle regn-
skabsreglement tilsiger, at der skal beregnes totale gennemsnitomkostninger
pr. togsystem pr. strekning, inklusive alle omkostninger til »back-office«
funktioner, og afskrivninger pa materiel og bygninger. Denne rapporterings-
opgave gor dog ikke, at man ikke i1 de respektive submodeller anvender — el-
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ler kan anvende — hierarki-tanken, men det fremgar dog ikke af beskrivelsen,
om det gores.

Danske Banks ABC-modeller for interne afregningspriser finder anvendelse
pa virksomhedens stabs- og ressourceomrader, som styringsmeessigt er ind-
placeret som omkostningscentre. Budget- og regnskabsmeessigt skal de derfor
»ga 1 nul«. Afregningen fra omkostningscentre til profitcentrene sker pa basis
af mangden og typen af de ydelser, de trekker. Disse ydelser er alle i et ydel-
seshierarki 1 omkostningscentrene placeret pa enhedsniveau, hvorfor et even-
tuelt hierarki i omkostningscentrenes ABC-modeller i1 ydelsesafregningen er
wtrykket fladt« ved en reallokering af omkostningerne. Et principielt alterna-
tiv var en separat afregning for hvert af omkostningscentrets niveauer.

Milliken Denmark bruger ikke 1 den nuveerende model hierarki-opbygningen
1 forbindelse med lensomhedsanalysen af produkter og kunder, men tankerne
omkring revision af modellen barer 1 den retning. I den eksisterende model
bliver alle omkostninger i de to ABC-analyserede omrader — faste omkost-
ninger i produktionen og salgs- og marketingomkostninger — fordelt til pro-
dukter og kunder. Men eksempelvis overvejer man at udelade fordeling af
omkostninger til udvikling af helt nye produkter (del af virksomhedens »faste
omkostninger 1 produktionen«) og den del af marketingomkostningerne, som
ikke er kundespecifikke.

Et monster i virksomhedernes anvendelse af hierarkier — eller mangel pd
samme — er ikke let at identificere, men vi vager det ene gje, og heevder, at det
er en designegenskab, man skal veere opmeerksom pd fra begyndelsen, og som
det er en viljessag at medinddrage. Pa den anden side forekommer det van-
skeligt at fore helt igennem i virksomheder, som har store meengder af interne
serviceydelser og dermed udstrakt behov for interne afregninger.

8.7 Modellens vedligeholdelse og IT-understottelse

Benyttelse af ABC kan, som tidligere nevnt, vere af engangskarakter eller
tilbagevendende gennem et system, som settes 1 drift. I forbindelse med sy-
stemer, der settes 1 drift, melder sig spergsmalet om, hvor hyppigt modellen
skal opdateres og af hvem, og hvilken form for IT-understottelse, der er nod-
vendig. Forhold, som spiller ind her, tages op i de naste to underafsnit.
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8.7.1 Modellens opdatering

Der kan skelnes mellem to forskellige former for opdatering, idet der for det
forste kan vare tale om, at modellens struktur skal @ndres, f.eks. for at af-
spejle organisationsandringer, nye aktiviteter eller @ndringer 1 de produkter,
der fremstilles; altsd »struktur-opdatering«. For det andet skal modellen ved-
ligeholdes gennem opdatering af omkostninger og drivere, hvilket indebarer,
at modellens struktur bevares, men at modellen afspejler nyere data; altsa
»data-opdatering«. Virksomhederne har mattet tage stilling hertil, idet de alle
har valgt tilbagevendende brug af ABC.

Post Danmark, Danske Bank og Milliken Denmark opdaterer modellen arligt
— de to sidstnaevnte 1 forbindelse med budgetlegningen. Danske Bank fast-
leegger 1 den forbindelse méalomkostninger for de interne afregningspriser
(»target costs«), men afregner, som navnt, til aktualomkostninger — de sa-
kaldt »volatile priser«. Milliken Denmark anvender de ved budgetlegningen
godkendte »omkostninger pr. driver-hendelse« i produktionen som standard-
satser 1 de kvartalsvis nedbrudte lonsomhedsopgerelser pd produkter og kun-
der.

DSB sigter mod en halvérlig opdatering, mens Novozymes og SonionMi-
crotronic ikke angiver opdateringsfrekvens. Novozymes’ ambition om pa
sigt, at lade ABC informationer indgd i manedsrapporteringerne til ledelsen
stiller naturligvis krav om data-opdatering — om end ikke for alle aktiviteters
og driveres vedkommende — med samme frekvens.

Men hvem er tillagt ansvaret for modellens — og dens submodellers — opdate-
ring? I Post Danmark og Novozymes er struktur-opdatering centralt koordi-
neret og styret, mens virksomheder som Danske Bank og Novozymes foran-
krer delmodellernes data-opdatering decentralt. Ligeledes berettes der om, at
der ogséd 1 DSB vil ske en decentral data-opdatering, ndr modellen overgér fra
det beskrevne »udviklingsmiljo« til en egentlig driftsfase.

Her spiller det altsa igen ind, om et af ABC-modellen formdl er intern
benchmarking, idet dette treekker mod centraliseret struktur-opdatering. Er
den totale ABC-model opdelt i submodeller giver det mulighed for decentral
data-opdatering asynkront med totalmodellens dataopdatering

I Danske Bank er vedligeholdelsen af ABC-modellerne lagt i heenderne pa de
respektive omkostningscentre, men med det gennemgaende ABC-team place-
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ret 1 Koncernegkonomi, som mulige konsulenter. Som grundlag for vedlige-
holdelsen ligger der for hver af bankens mange ABC-modeller en udferlig
dokumentation, blandt andet 1 form af »templates«, som beskriver og fasthol-
der de trufne designvalg og begrundelserne herfor, hvilket letter konsekvens-
vurderinger af modelandringer bdde for omkostningscentret og for Koncern-
okonomi.

Danske Banks fremgangsmdde viser, at decentral strukturopdatering er mu-
lig, ndr der ikke benyttes én feelles struktur i alle ABC-modeller, idet dog
greensefalder til andre systemer ma koordineres og styres centralt.

Nar Danske Bank sdledes gar videre med »naste skridt« 1 dens ABC-
modellering (lensomhedsmodeller 1 bankens profitcentre) ma Koncerngko-
nomi uden tvivl koordinere settet af interne ydelser, der afregnes for.

I Milliken Denmark er al opdatering placeret centralt, men med input fra ba-
sisorganisationen. Dette valg skal ses pa baggrund af virksomhedens sterrelse
og valget af regneark som varkto;.

8.7.2 IT-massig understottelse

Alle virksomhederne bruger naturligvis de ABC-relevante skonomidata, som
allerede findes 1 virksomhedens eksisterende systemer. I virksomhederne,
som benytter dedikeret ABC-software — Danske Bank, DSB, Novozymes og
SonionMicrotronic — er der etableret automatiseret import af data herfra. Men
ellers er det veerd at bemarke, at disse virksomheder stort set kun bruger spe-
cialverktejet som »store regnemaskiner«, idet inddata forbehandles og rap-
porteringer herfra efterbehandles ved hj&lp af andet software.

Hvad angédr medarbejdernes tidsforbrug, som ikke 1 forvejen er registreret pa
aktiviteter eller omkostningsobjekter — altsd uden for »time-sags-registre-
ringer« eller »ordrekonteringer« — er iseer Novozymes géiet langt via en Web-
baseret indrapportering. Medvirkende til denne lgsning er uden tvivl virk-
somhedens verdensomspa@ndende karakter og ambitionen om pa sigt at indfe-
re ABC i1 den méanedlige rapportering til ledelsen. Hos DSB er man i gang
med noget tilsvarende, idet man er ved at udvikle moduler til opsamling af
inddata og distribution af modellens resultater via virksomhedens intranet.

Uanset hvilken IT-understottelse virksomhederne gor brug af, er det karakte-
ristisk, at alle virksomhederne i deres sogen efter de foretrukne transaktions-
drivere begreenser sig til de allerede eksisterende registreringer som mulige
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kandidater. Alternativet, som er lobende nye registreringer af nye transakti-
onsdata, er sdledes implicit skonnet for ressourcekrevende.

8.8 Organisering af ABC-modellens udvikling og drift

Hvis vi principielt ser pa en fuld-skala implementering af ABC, kan man op-
dele dens indfering i virksomheden 1 en raekke faser (Andersson 1995): »Ini-
tiering«, »adoptering«, »adaptering«, »accept«, »rutinisering« og »internali-
sering«. I initieringsfasen opleves en utilfredshed med tingenes tilstand pa et
okonomisk omrade og et deraf afledt behov for e&ndring identificeres. I adop-
teringsfasen undersgges ABC-konceptet som en mulig legsning, men da kon-
ceptet alene leverer en referenceramme og nogle byggeklodser, skal det til-
passes (adapteres) virksomhedens specifikke behov. ABC-modellen kan dog
ikke siges at vaere den »rigtige« losning, for virksomhedens dominerende ak-
torer har accepteret modellen og dens udsagn (baseret pa de forste data). Her-
efter skal den settes 1 drift (rutiniseres), men medforer reelt ingen @ndring for
dens informationer faktisk benyttes af de akterer, for hvem de er tilteenkt; den
skal ind under huden pa disse, internaliseres. »Kaden« 1 implementeringen
kan naturligvis hoppe af'i alle led.

Alle de deltagende virksomheder synes at have den beskrevne fuld-skala im-
plementering som vision, selvom den ikke er udtrykt direkte hos alle. Og hos
ingen af virksomhederne er »kaden« indtil videre hoppet af. Flere forhold bi-
drager hertil: Den ledelsesmassige opbakning, projektorganiseringen af mo-
dellens udvikling, driftsorganiseringen og tidsaspektet i resultaternes frem-
komst.

8.8.1 Projektets ledelsesmaessige opbakning

I alle virksomhederne er man 1 den situation, at man pé topledelsesniveau har
adopteret ABC som idé og metode allerede ved starten af »fortellingen« —
Post Danmark dog ferst ved slutningen. Hovedparten af de beskrevne ABC-
projekter har en central medspiller fra topledelsen eller 1 det mindste reprae-
sentanter for denne i projektets styrings- eller sparringsgruppe. Det gennem-
giende argument er, at det er af stor betydning at sende signaler til den gvrige
virksomhed om, at projektet har topledelsens opbakning. Pa den made sikres
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der sterst mulig accept og flest mulige ressourcer fra den gvrige organisation,
til at f4 projektet gennemfort. Omvendt er topledelsesopbakning et generelt
onske 1 forandringsprojekter — og derved konkurrerer alle projekter jo om
topledelsens opmarksomhed. I hvilket omfang projekterne har varet priorite-
ret 1 forhold til andre projekter 1 de involverede virksomheder, giver kapitler-
ne generelt ikke mulighed for at vurdere.

Signalering af projektets opbakning fra topledelsen er iscer vigtig i de virk-
somheder, hvor modellerne skal hente data bredt i organisationen, og hvor
resultaterne skal anvendes af de operationelt ansvarlige uden for virksomhe-
dernes okonomiafdelinger.

Dette forhold er geldende i alle virksomhederne, idet de alle er sat — eller
skal sattes (DSB’s projekt) — 1 drift.

8.8.2 Sammensatningen af projektgruppen

Sammensatningen af projektgruppen er forskellig virksomhederne imellem,
hvilket haenger sammen med ABC-modellernes forskellige formal og pro-
jektopgavens afgraensning. I alle projekttyper er der — naturligvis — reprasen-
tanter fra »ekonomi/regnskab«.

Men skal man i alle tilfeelde have repreesentanter fra brugerne af ABC-
informationen med? Det afhcenger af, hvad der menes med brugere og af pro-
Jjektets formdl og faseinddeling.

I Post Danmark blev ABC-modellen udarbejdet af en projektgruppe pa to
(plus én konsulent) placeret 1 @konomistyring pa hovedkontoret og med re-
praesentanter fra procesejerne 1 en sparringsgruppe — men netop ikke, som tid-
ligere naevnt, med reprasentanter fra de operationelt ansvarlige. Input til akti-
vitetsbeskrivelsen synes sikret gennem et tidligere pilotprojekt omfattende en
aktivitetsbaseret procesanalyse for en del af virksomheden. Den korte udvik-
lingstid — tre méneder — har nappe levnet megen plads til idéudveksling med
de lokalt placerede ekonomichefer og de decentralt placerede operationelt an-
svarlige. Der redegeres da ogsa for, at udrulningen til de operationelle niveau
ikke 1 alle tilfzelde gik som hébet.

I Danske Bank satte man mange ressourcer ind pa opbygningen af den forste
ABC-model i Trade Finance; tre medarbejdere fra Koncerngkonomi, tre fra
Forretningsprocesudvikling, to fra omkostningscentret og fem eksterne kon-
sulenter. Men disse personer havde ogsd som opgave at laegge hele funda-

190



Det aktivitetsbaserede regnskabssystem

mentet — herunder lave »drejebeager« — for de mange efterfolgende ABC-
modeller. Ved lidt leg med ordene kan man sige, at man har sat i »drift«,
hvordan man udvikler og implementerer ABC-modeller. Omkring alle de ef-
terfolgende ABC-projekter — ca. 20 stykker — er der skabt selvstendige pro-
jektgrupper med reprasentanter fra Koncernekonomi og de respektive om-
kostningscentre. En bemarkelsesveardig @ndring er det her, at der ikke laen-
gere er reprasentanter fra Forretningsprocesudvikling, idet man har ensket at
adskille ABC-modellen opbygning fra, hvad dens informationer eventuelt
kan bruges til — procesforbedringer.

DSB’s projektorganisering indtager en sarstilling, som funktion af projektets
umiddelbare formél, som vi vil tillade os at udleegge som: En model, der
overholder det ministerielt fastsatte regnskabsreglement, men som har udvik-
lingspotentiale til brug i den interne gkonomistyring. Med en enkelt undtagel-
se kommer alle medlemmer af styregruppe, projektledelsesgruppe og pro-
jektgruppe fra virksomhedens centrale og decentrale skonomifunktioner. Pa
dette grundlag skabes en totalintegreret model, der har opbakning hos de lo-
kale controllere, som forestar det daglige skonomiarbejde, hvorfor der er ta-
get hojde for det lokale skonomikendskab. Samtidig har man — klogelig sy-
nes vi — ladet en del detaljeringer af aktiviteter std abne med henblik pa den
senere medinddragelse af den operationelle organisation.

Projektgruppens sammensetning handler ogsd om balancering af de nedven-
dige kompetencer i form af kendskab til forretningen (relevante aktiviteter og
omkostningsobjekter), virksomhedens eksisterende ekonomisystem, ABC-
konceptet og IT-viden. De fire virksomheder, som anvender special-software
— DSB, Danske Bank, Novozymes og SonionMicrotronic — siger samstem-
mende, at det i ferste omgang handler om at fokusere arbejdet pa den koncep-
tuelle models udvikling og ferst derefter IT-modellen, idet en sammenblan-
ding forer til megen unedig »omprogrammering«. Pa den anden side fremgér
det ogsa, at man bestemt ikke mé undervurdere tidsforbruget til IT-arbejdet,
som har mange aspekter. Valg af special-software tager tid og skal ikke alene
vurderes ud fra dens »regnekapacitet« og brugergraenseflader, men iser dens
smidighed 1 samspil med virksomhedens databaseteknologi, jf. Danske Bank.
Heller ikke identifikation af, hvad der findes af model-relevant information 1
eksisterende systemer og ABC-specifik dataindsamling og —validering, er
nogen triviel sag. Sammenlagt vurderer SonionMicrotronic siledes, at man
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har brugt mere end halvdelen af projekttimerne pa data- og IT-relaterede
sporgsmal.

8.8.3 Implementeringens varighed

Milliken Denmark og Novozymes er de to af bogens virksomheder, som har
arbejdet med ABC-konceptet 1 leengst tid. Begge virksomheder indledte ar-
bejdet med ABC i midten af 1990’erne, mens de egvrige virksomheder er be-
gyndt lige for eller 1 &r 2000. Men hvor lenge varer en implementering af
ABC 1 en virksomhed? Spergsmélet giver faktisk ikke mening, med mindre
vi skelner mellem modeldesign/-test og »udrulning« i organisationen — og
knap nok alligevel; varigheden atheenger jo ogsa af den ressourcemangde,
man s&tter ind.

Post Danmark og Danske Bank, som begge er startet med delmodeller, angi-
ver tre henholdsvis fem maneder. DSB’s totalmodel — med interfaces til eksi-
sterende gkonomisystemer, men for systematisering af interfaces med ind- og
uddata til brug for folk uden for ABC-gruppen — tog ca. to éar.

Et vaesentligt middel til at afkorte implementering er anvendelse af konsulen-
ter. De virksomheder, der eksplicit nevner inddragelse af konsulenter, argu-
menterer netop med, at de fremmer hurtigere resultater gennem teoretisk og
praktisk viden om ABC-konceptet, viden om ABC-software og dets interface
problematikker, men ogsa at anvendelse af konsulenter 1 sig selv kan give et
signal til den @vrige organisation om, at ABC-projektet er hojt prioriteret, og
ad den vej bidrage til den samlede organisations prioritering heraf.

8.9 Afsluttende bemarkninger

Som det er fremgéet af denne bog, har hver virksomhed haft sin unikke til-
gang til at arbejde med ABC-konceptet. Dette skyldes naturligvis, at det ikke
er muligt at sige, at der findes én »rigtig« made til at arbejde med ABC i
praksis. Det er klart at litteraturen giver en raekke anvisninger pa, hvorledes
der kan arbejdes med konceptet, men hvorvidt disse er anvendelige 1 den
konkret situation er meget forskellig, fordi virksomhederne formal og forud-
setninger er forskellige. Men vi har 1 denne bog forsegt at formidle og sam-
menfatte nogle danske erfaringer pa feltet.
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Har man efter laesningen af bogen fortsat mod pa ABC, kan felgende citat fra
kapitel 5 om Novozymes erfaringer vare vard at skrive sig bag eret: »Det
svare er ikke at designe en ABC-model, men at opbygge en ansvarlig drifts-
organisation, der sikrer operationaliseringen, fremdriften og udbredelsen af
ABC-tankegangen. Et vigtig elementet er kommunikationen for, under og ef-
ter implementeringen, som er midlet, der er med til at sikre fremdriften og
forankringen 1 organisationen«. Men det gaelder vel og marke kun for virk-
somheder, der eonsker permanent implementering. Virksomheder, som blot
overvejer en engangsanalyse ved hjelp af ABC, er selvfolgelig ikke dekket
heraf.
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