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Forord

Denne bog introducerer en rekke grundleggende mader, en virksomhed samt
dens ekonomi og strategi kan beskrives pa. Bogen viser desuden, hvordan en virk-
somhed kan styres med udgangspunkt i budgetter og ekonomistyring. Dermed
adresserer bogen centrale opgaver og problemstillinger i alle slags virksomheder:
bade store og smé erhvervsvirksomheder samt offentlige virksomheder og organi-
sationer.

I praksis kan virksomheden beskrives pé flere méader: For eksempel ved regn-
skaber, budgetter, negletalsoversigter, strategiplaner, kompetencer etc. Nogle mo-
deller er kvantitative og talbaserede. Andre er kvalitative og anvender billeder og
ord. Nogle beskrivelser bygger pa historiske registreringer. Andre er rettet mod
fremtidens muligheder og risici og deres skonomiske konsekvenser. Nogle beskri-
velser er bundet op i faste beskrivelsesformer, andre er baseret pa akterernes invol-
vering, samspil, refleksioner og intuition. Bogen gennemgar alle disse beskrivelses-
former og viser den indbyrdes sammenheeng.

Bogen er skrevet til brug for HD-undervisningen samt ekonomiundervisningen
pa lederkurser og -uddannelser, der sigter mod at give deltagerne kompetencer til
at kunne medvirke til analyse og beslutningstagen. Den kan ligeledes anvendes pé
erhvervsakademiuddannelser og andre videregidende uddannelser, hvor der un-
dervises i erhvervsgkonomi, strategi og gkonomistyring. Desuden kan bogen bru-
ges af gkonomimedarbejdere, som ensker en opdatering sig i beskrivelsesmodel-
lernes praktiske anvendelse. Bogen indeholder bade regneeksempler, der demon-
strerer, hvordan modellerne og metoderne anvendes til praktisk problemlosning,
samt eksempler pa, hvordan bogens teknikker og beskrivelsesmader kan anvendes
i praksis.

Bogen foreligger nu i en omfattende revideret 6. udgave. Der er tilfojet helt nye
kapitler om omkostningsfordeling og strategiens implementering, ligesom som vi
har udvidet indholdet om virksomhedens strategi, s& emnet nu har faet sit eget ka-
pitel. Hele bogen er revideret, og flere delemner er flyttet for at skabe en sammen-
heengende struktur i bogen. Endelig har vi indsat eksempler i tekstbokse, séledes at
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de kan danne udgangspunkt for diskussion i undervisningen eller yderligere for-
dybelse.

Vi har indarbejdet en reekke af de forslag til forbedringer, som vi har modtaget
fra savel undervisere som studerende, og vil gerne takke alle, som har bidraget med
rettelser, forslag og kommentarer. Desuden vil vi gerne takke redaktionschef Lasse
Wolsgérd for godt samarbejde om bogens udgivelse. Det er vores hab, at denne
bog kan hjalpe leseren pa vej til bedre at kunne sammenkoble virksomhedens
problemer med beslutningsmodellernes muligheder. God forngjelse med bogen.

Kobenhavn og Aarhus, oktober 2021
Per Nikolaj Bukh, Charlotte Stisen Flyger og Preben Melander
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Kalkulationsopgaven 19

Kalkulatoriske kapacitetsomkostninger 120

Kapabiliteter 43

— basiskapabiliteter 44

— differentierende kapabiliteter 44

— VRIO-model 43

Kapacitetsbudgettering 218, 220

Kapacitetsenheder 164, 220

Kapacitetsgrad 102, 103

Kapacitetsomkostninger 24, 25, 26, 67, 85, 94,
96, 102, 103, 108, 111, 114, 116, 117, 119,
120,121, 122, 123, 125, 132, 141, 143, 157,
159, 160, 190, 191, 192, 193, 196, 201, 220

Kapacitetsomkostningsbudgettering 220

Kapacitetsstyring 20, 25, 76, 128, 130, 131,
157,159, 160, 220

— effektmaling 159

— ombkostningseffektivitet 165

— periodisering 159
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— produktivitet 164

— serviceeffektivitet 164

— tidsudnyttelse 159, 165

Kapacitetsstyringsmodellen 161

— funktioner og indhold 166

Kapacitetstrek 123

Kapitalandele 87

Kapitalforsyning 133

Kapitalselskaber 17, 82, 83

Kapitaltilpasning 97, 104

— omsatningshastighed 105

Kaskadering, eksempel TDC 71

Kassebeholdning 180, 181

Kasseregnskab 181

Kausalitet Se Arsag-virknings-forhold

Kellytasker 54

Kernekunder 73,74

Key Performance Indicators (KPI) 69

Knap kapacitet 138, 160

Kommanditselskaber 82

Komme til-betragning 170

Kompetencer 44

Komplette kundelgsninger 57, 76

Koncernscorecard 71

Konflikt-synergi-matrice 30

Konkurrencestrategi 49, 50

Konsekvensprognoser Se Prognoser

Kontrolopgaven 19

Kortfristet geeld 88

KPI 69,70, 72,78, 79, 80

Kreditorer 24, 85, 88, 91, 181, 183, 186, 188,
189, 190, 195, 198

Kreditsalg 87, 185,187

Kritiske succesfaktorer 72, 74

— afspejler strategiske mal 72

— eksempler 72,73,74,78

— flere KPTer pr. KSF 78, 80

— hvor mange? 78

— hvordan formuleres de? 78

— principper 72,78

— relation til andre KSFer 72

— versusmal 72

Kundegruppeanalyse 148

Kundelonsomhed 74

Kundeperspektivet, hvilke kunder ensker
virksomheden? 70

Kundetilfredshed 74

— eksempler pd KSFer 73

— kernekunders tilfredshed 73

— loyalitetsmal 56

— target 56



Kurs/indre veerdi 110
Kvartalsregnskab Se Delarsrapport

L

Langfristet gaeld 88

Laritz.com 43

Laveste totalomkostninger 57, 76

Lean 64

Ledelsesrum 67

Likvide midler 173,175

Likviditet 24, 26, 60, 62, 63, 91, 96, 106, 107,
127,131, 143, 144, 160, 173, 174, 175, 176,
178,179,181, 182, 184, 185, 187, 188, 189,
195, 198, 199, 200, 213, 218, 221, 227, 228,
229,232, 236,238

Likviditetsbeskrivelse 177

Likviditetsbudgettering 176, 186, 218, 221,
228,234

Likviditetsgrad 87, 88, 107

Likviditetsstyring 20, 25,173, 174, 175, 178,
180, 181, 182, 184,218

— mal 178

— opgaver 175

— virkemidler 180

LIXIL 60

Loyalitet 73

Lukkede systemer 14

Luksusmerker 54

Leerings- og vaekstperspektivet, hvordan skal
virksomheden udvikle sig? 70

Lonsomhed Se Rentabilitet

Lonsomhedsanalyse 123

M

Maison Pierre Hardy 54

Management accounting 18, Se
Q@konomistyring

Management control 20, Se @konomistyring

Marked 33

Markedsandel 74

Markedsforingsbidrag 119, 219, 220

Markedsrenten 100

Masseproduktion 65

Materielle anlaegsaktiver 87

Medarbejderkompetencer 73, 74

Miljemeessige forhold Se PESTEL

Miljoregnskab 82

Modebranchen 154

Monopol 35,37

MS Teams 43

Muligheder Se SWOT-analyse

Mobelproducenter 150, 210
Mal 73,79, 80

— flertydigt begreb 72
— individuelle 69

— krevende 79

— lag SeIndikator, lag
— lead Se Indikator, lead
— ledelsessredskab 78
— madlbare 79

— operationelle 79

— opndelige 79

— overordnede 56, 74
— resultatorienterede 80
— SMARTe 79

— specifikke 79

— styringsredskab 78
— sveerhedsgrad 79

— tidsbegraensede 80

— tidshorisont 79

— versus KPl’er 72

— versus KSFer 72

— versus targets 72

N

Nichestrategier 55

Nimb 14
Nulpunktsomsztning 108
Nogletal 97

Nogletal (KPTer) 72,78

— eksempler 56,76

— eksempler, apotek 80

— eksempler, kryds-salgstal 76
— hvor mange? 78

— hvornér skal de preeciseres? 78
— principper 78

— precisering via targets 78

(0]

Offentlige virksomheder 66
— budgetoverholdelse 67
— effektivitet 150

— hospitaler 41,42

— kommuner 67

— ombkostningsfordelinger 201
— produktionsstruktur 66
— produktivitet 150

— regioner 67

— skoler 67

— statslige aktieselskaber 83
— undervisning 41, 67, 68
Offeromkostninger 169
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Oligopol 36,37

Omgivelsesusikkerhed 64

Ombkostningscentre 20, 135, 204, 205

Omkostningseffektivitet 151

Omkostningsfokus 52

Ombkostningsfordeling 201, 202, 204, 210

— direkte omkostninger 202

fordelingsregnskab 201

— indirekte omkostninger 202

— overhead 202

Ombkostningsleder 52

Omkostningsminimeringsstrategi 53

Ombkostningsmodeller 17,20

Ombkostningsobjekter 26, 201, 202, 203, 207,
209

Omkostningssteder 26, 201

Ombkostningsstruktur 20, 108

Omseetningsaktiver 86, 87, 104, 107

Omsatningscentre 20, 135

Omsatningshastighed 100, 104, 105, 106,
112,113,114

Omseetningsstruktur 68

Omverden, virksomhedens relation til 13

Operating expenses Se OPEX

Operationel aktivitetsstyring 152

Operationel excellence 55

Operative elementer 153, 157,216, 218

Operativt niveau 139

OPEX 217

Opfelgning Se Budgtopfelgning

Opportunities Se SWOT-analyse

Optimeringsmodeller 18

Ordreproduktion 64, 65, 154, 156, 232, 234

Organisatorisk understottelse Se VRIO-
modellen

Outcome 150, 151

Output 151

Overhead 202

Overordnet kapacitetsstyringsopgave 162

Overskudsgrad 99, 100, 102, 112

P

P/E 93,109,110, 115

P/E-veerdi 93,109,110

Passiver 87

Pengeinstitutter 17, 40, 42, 44, 50, 64, 73, 74,
91, 181, 204

Pengestrom 14, Se Cash flow

Pengestromsanalyse 174, 199

Periodeforskydninger 227

Periodisering 25,84, 124, 159, 203
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Permasteelisa 60

Perrin & Fils 54

Personligt ejede virksomheder 82

Perspektiver 74

— sortere KPT’er 70

PESTEL 31,70

PESTEL-analyse 31, 32, 33,48

PESTEL-model 31

PLC-modellen 60

Politiske forhold Se PESTEL

Porters Five Forces 22, 34, 36, 48, 108

— konkurrencen blandt eksisterende aktorer i
branchen 36

— kundernes forhandlingsstyrke 35

— Leveranderernes forhandlingsstyrke 35

— trusler fra nye konkurrenter i branchen 36

— trusler fra substituerende produkter 36

Porters generiske strategier 50, 52

Porters stuck in the middle 52

Porters vaerdikede 37, 38, 40, 41

Post Danmark A/S 202

— ABC 206

Procesperspektivet 76

— hvordan fastleegges mélene? 76

— hvordan skaber processerne verdi? 70

Product leadership Se Produktforerskab

Produktenhedsdirekte omkostninger Se
Stykomkostninger

Produktfererskab 55, 58, 76

Produktionsbudget 141

Produktionsflow 123

Produktionsprocessen 76, 150

Produktionsstruktur 24, 64, 65, 66, 67, 127

Produktionsvirksomhed 202, 204, 239

Produktionsvirksomheder 14, 64, 66, 118,
153,186

Produktivitet 149, 150, 151, 165, 219, 241

— brek 151

— mal 151

Produktlivscyklus-modellen 63

Produktmiks 103, 105, 106, 122, 142

Profitcentre 20, 135

Prognoser 227,231,232, 233,235, 244

Q

Questionmark Se Boston-modellen

R

Rare Se VRIO-modellen
Regnskaber

— eksterne Se Eksterne regnskaber



— opgaver 17

— som beskrivelsesmetode 16

Regnskabsanalyse 91, 92, 93, 97, 117

— elementer 97

Regnskabsbrugere Se Interessenter

Regnskabsklasse 82

— regnskabsklasse A 82

— regnskabsklasse B 83

— regnskabsklasse CogD 83

Regnskabsprincipper, sammenlignelighed 84

Rentabilitet 24, 56, 67, 91, 97, 99, 108, 113,
123,141, 178, 221, 238

Rentabilitetsanalysens elementer 99

Responsibility accounting Se
Ansvarsomrader, opdeling

Ressourceenheder 123, 162, 164, 165, 219

Ressourcer 43,44

Restauranter 59

Resultat pr. aktie 113,115

Resultatbudgettering 221

Resultatkontakter 20

Resultatopgerelsen 24, 81, 84, 85, 87, 93, 95,
111,113

— artsopdelt 93

— beretningsform 85

— funktionsopdelt. 93

Retssikkerhedsloven 67

Reversibile omkostninger 96

Reversibilitet Se Reversible omkostninger

Reversible omkostninger 20, 96, 121, 122,
138, 208

Revision 84

Revisionsvirksomheder 36

Revisor 17

Rio-deklarationen 89

Rullende forecast 232

Radgivningsvirksomheder 36

S

Salgsfremmende omkostninger 108, 119, 121,
125,147, 193, 196

Sambestemte omkostninger 67, 68, 202

Samfundsansvar 88, 89, 90, 97

— iarsrapporten 82

Sammenhzngen mellem mal, aktivitet,
kapacitet og likvide midler 129

Satisfiering 28, 31

Sektor 33

Sekundeer drift 102

Selskabsskat Se Skat

Selvfinansiering 179

Serieproduktion 64, 65, 67
Serviceloven 67
Servicemanagement 73
Servicevirksomheder 40, 41, 156, 157, 159,
168
Shin Nikkei 60
Sikkerhedsmargin 108
Situationsbetingede
okonomistyringsteorier 64
Skat 17,186
Skatteregnskab 17
Slagterier 53
Socialtilsynsloven 67
Sociokulturelle forhold Se PESTEL
Soliditetsgrad 107, 108, 115
Specialiserede socialomrade 66
Star Se Boston-modellen
Statiske systemer 14
Statslige aktieselskaber 83
Stordriftsfordele 53, 68
Strategi 27,49, 76
— erdenrigtig? 72
— generiske strategier
— komplette kundelgsninger 57, 76
— laveste totalomkostninger 57, 76
— produktfererskab 58, 76
— hvordan lykkes strategien? 72
— operationalisering 56
— prioritering 56
— precisering
— viatargets 78
— udgangspunkt for BSC 70
— gkonomistruktur og
gkonomistyringsmodel 65
Strategic Expenses Se STRATEX
Strategikort 23, 69, 70, 136
— design 74
— eksempler
— pengeinstitutter 74
— Eksempler 75
— grundlag for strategiske initiativer 78
— underordnet strategikort 58
— visualisering af KSFerne 70
— visualisering af arsag-virknings-
forhold 70, 72
— arsag-virknings-forhold 72
Strategikortleegning 72, 78
— konsistenstjekker handlingsplaner 72
— konsistenstjekker strategien 72
Strategimodeller 70
Strategisk portefolje 59
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Strategisk styringsniveau 137

Strategiske initiativer 79

— alignment
— Strategiske temaer 217

— Opfelgning 217

Strategiske mélsaetninger 70

Strategiske temaer

— alignment 74

— design af strategikort 74

— eksempler 74

STRATEX 217

Strengths Se SWOT-analyse

Stuck in the middle 58

Stykomkostninger 24, 26, 117, 118, 119, 120,
121, 122, 124, 142, 190, 201, 219, 220, 239

Stykomkostningsbudgettering 220

Styrende elementer 216, 218, 234

Styring af virksomheden 13

Styringsbehov 18,24, 127, 132, 133, 167, 226

Styringsdybde 26, 153, 213, 231, 234, 236

— budgettering 231

Styringselementer 67, 128, 136, 137, 143, 149

— eksempler 140

Styringsmodeller 17,20

Styringsmal 136

Styringsniveauer 26, 137, 140, 213, 215

Styringsobjekter 24, 26, 127, 128, 213, 218

Styringsopgaver 24, 26, 63, 65, 127, 128, 129,
137,140, 174,213

Styrker Se SWOT-analyse

Sunwave 60

Supplerende frivillige beretninger 82

Supply Chain Management

— netveerk af forsyningskaeder 39

Supply Chain Management,
forsyningskeeden 39

Sweet Dreams 141

SWOT-analyse 45, 46, 47, 48, 70, 148, 224

System

— elementer 14

— relation mellem elementer 14

Systematic 76, 77

Systemteori 14

Soge-leere-proces 168

T

Taktisk styringsniveau 138
Target (niveau for KPI) 72

— feedback 79

— hvordan sattes targets? 79, 80
— maél for performance 72
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— principper 78

— pracisering af 78

TDC 71

Teknologiske forhold Se PESTEL
Televirksomheder 42,71
Temateams 217

Threads Se SWOT-analyse
Tilfredshedsundersegelse

— kunder Se Kundetilfredshed
— medarbejdere Se Medarbejdertilfredshed
Tivoli 14

Toftog Sen A/S 111

Tostem Corp 60

Total Cost of Ownership 20
TOWS-analyse 45,47

Toyo Exterior 60
Transaktionsdrivere 209
Transportvirksomheder 42
Trendkurver Se Prognoser
Trusler Se SWOT-analyse
Trening 151

Tette kunderelationer 55

U
Udbetalingsmodellen 25, 174, 184, 186, 190,
195, 198

A\

Value Se VRIO-modellen

Value chain Se ogsa Porters verdikede

Value network 41,42, 43

Value proposition 50, 55

Value shop 41, 42

Value shops 41

Varedebitorer 87, 104, 105, 107, 114, 115, 147,
182, 186, 190, 229

Vareforbrug 118

Varekreditorer 88, 104, 105, 115, 147, 182,
185, 186, 197

Varelager 86, 104, 107, 114, 115, 147, 186,
188, 229

Varesalg 153, 155, 156, 180, 219

Varestromme 14

Variabilitet 20, 96, 123, 208

Variansanalyser Se Afvigelsesanalyser

Varighedsdrivere 209, 210

Varmeforsyningsloven 17

Vertikal integration 54

Videnregnskab 82

Vindmellebranchen 33



Virksomhedens kritiske succesfaktorer
(KSFer) 70

Virksomhedens omsetningsstruktur 64

Virksomhedens styring 128

Virksomhedens veerditilbud 23, 50

Vision 56

VOLAA/S 59

VRIO-modellen 37,45

— strategiske kapabiliteter 45

VVS-butikker 59

Verdiansettelse, fortsat drift 84

Verdibrok Se ogsa Effektbrok

Verdikonfigurationer 40, 41

Veardikedeanalyse 38

Veerdikeeder 27, 37, 39,41, 42, 45, 48, 53, 54,
55,76

Verditilbud

— bindeled til procesperspektivet 56

— differentieret 55

— grundleggende kundestrategier 56, 58

— komplette kundelgsninger 56, 57, 76

— laveste totalomkostninger 56, 57, 76

— produktfererskab 56, 58, 76

— presentation af strategi 56

— strategisk klarhed 56, 58

w
Weaknesses Se SWOT-analyse
Webshop 59

Y

Ydre behovsfaktorer 132
Ydre effektivitetsmal 136
Ydre servicemal 135

V4
Zoom 43

y; ¥
Zldre- og sundhedsomréadet 66

%)

@konomisk styring

— aktivitet 128

— kapacitet 128

— likviditet 128

@konomiske forhold Se PESTEL
Qkonomistruktur 65
Qkonomistyring 18

— opgaver 18

A

Abne systemer 14, 27

Arsag-virkning-forhold 70

Arsag-virknings-forhold 72, 74

Arsrapporten 24, 81, 82, 83, 84, 89

— elementer 82

Arsregnskabsloven 17,23, 81, 82, 83, 85, 88,
89
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