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Der er nu mere end 15 ar siden, at Activity Based Costing (ABC) blev introduceret;
og modellen har i sin grundstruktur veret fuldt udviklet nasten lige sa lenge.
Danske virksomheder har i stor udstraekning taget ABC til sig, men mange oplever,
at ABC-modellen set i lyset af et stort ressourceforbrug bade i design- og
anvendelsesfasen ikke er sa brugbar, som man havde forventet. Det veesentligste
kritikpunkt mod ABC er nu ikke lsengere, at det er en upreecis lgsning i forhold til
alternative danskudviklede gkonomimodeller, men snarere at ABC er for
kompliceret at bruge i praksis. Som lgsning er der under betegnelsen Time-Driven
ABC (TDABC) udviklet en mere simpel udgave af ABC, der samtidig bade er
nemmere at opdatere og bedre kan handtere heterogene aktiviteter. Denne artikel
gennemgar komponenterne i TDABC og analyserer, hvad de indebarer for
designet af en ABC-model. Det konkluderes, at TDABC ikke skal opfattes som en
samlet og ny model, men snarere som en raekke specifikke designvalg, der kan
tages i brug uafhaengigt af hinanden. Ligeledes konkluderes det, at TDABC faktisk
muliggaer et relativt simpelt ABC-design, som i visse situationer samtidig vil have
en ”’passende” precision.
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A Indledning®

[Den vaesentligste innovation inden for gkonomistyring]

Det aktivitetsbaserede omkostningsregnskab (Activity Based Costing, ABC) er nok én af de
mest betydningsfulde innovationer indenfor gkonomistyringen i de seneste mange ar. Siden
introduktionen i slutningen af 1980’erne® har der veeret en intens interesse for emnet, og en stor
meengde bgger og artikler er blevet skrevet. Saledes identificerede Bjgrnenak og Mitchell
(2002) alene i de mest kendte praksisorienterede og forskningsbaserede regnskabstidsskrifter i
USA og Storbritannien 355 artikler om ABC i perioden 1987-1998. Der er siden skrevet endnu
flere artikler, og hvis man eksempelvis sgger efter bgger om ABC, vil man nemt pa
Amazon.com kunne lokalisere mindst 20 engelsksprogede bgger, der har ABC som det
primere emne. Herudover vil en ufokuseret sggning pa internettet give sa mange hits, at det er
naesten uoverkommeligt at orientere sig i materialet.

A.1 Baggrund

[Omkostningsregnskabets rolle]

Et omkostningsregnskab, saledes som begrebet vil blive anvendt i denne artikel, indebzrer ikke
blot, at regnskabet tager udgangspunkt i omkostninger frem for periodens udgifter eller
udbetalinger®. Det er ogsa underforstiet, at der er tale om et regnskab, der henfarer eller
fordeler omkostninger dels mellem forskellige omkostningssteder, hvor disse omkostninger er
registreret, og dels mellem omkostningssteder og omkostningsobjekter.

Omkostningsregnskabet er dermed ikke en model for, hvorledes betalingsstramme i form af
udgifter og indtegter skal registreres, selvom de konkrete muligheder for at foretage
fordelinger naturligvis er afhangige af, hvad der er registreret. Konstruktionen af et
omkostningsregnskab er desuden afhangig af, hvad omkostningerne skal fordeles til eller hvad
formalet er med omkostningsregnskabet: Et omkostningsregnskab kan eksempelvis veere
forudseetningen for, at der kan opstilles afdelingsregnskaber, som er mere retvisende, end hvis
de blot baseres pa de omkostninger, der er direkte registreret i afdelingerne. Et
omkostningsregnskab kan danne grundlag for, at ordreomkostninger kan for- og
efterkalkuleres. Og et omkostningsregnskab kan eksempelvis benyttes til at dokumentere, hvad
det koster at producere en offentlig virksomheds ydelser.

[ABC-principperne]

Principperne i Activity Based Costing er ganske enkle og intuitivt appellerende, idet der tages
udgangspunkt i, at hovedparten af de aktiviteter, der gennemferes i virksomheden, har til



formal af sikre produktion og salg af produkter og derfor bgr opfattes som produkt- eller
kundeomkostninger. Omkostningerne til aktiviteterne vil derfor normalt blive henfert til
produkter, kunder eller andre omkostningsobjekter i forhold til deres treek pa aktiviteterne. Men
inden for rammerne af denne kortfattede beskrivelse er der rum til mange forskellige
implementeringsmader og designvarianter med forskellig kompleksitet og preecision i
omkostningsvurderingen.

[ABC-teoriens udvikling]

Det teoretiske grundlag for ABC var principielt udviklet allerede i begyndelsen af 1990’erne,
hvor den hierarkiske opdeling af aktiviteter (Cooper 1990a; Cooper & Kaplan 1991b) og
dermed ogsa omkostningsobjekter (jf. Bukh & Israelsen 2004) blev introduceret sammen med
det mere eksplicitte fokus p& handteringen af ledig kapacitet® (Cooper 1990a; Cooper & Kaplan
1992; Kaplan 1994).

Da de sidste detaljer vedrgrende brugen af aktivitetsbaserede omkostninger til intern afregning
blev beskrevet af Kaplan et al. (1997; se ogsa Kaplan & Cooper 1998), var stort set alle de
centrale elementer af et omkostningsregnskab pa plads, saledes, at et omkostningsregnskab
kunne designes, sa det passede til de fleste organisationer og beslutningssituationer

[ABC har givet problemer i praksis]

Pa trods af, at det foregaende naesten kan lyde som en proklamering af et nyt paradigmes
fuldsteendige sejr, sa har den praktiske anvendelse af ABC voldt betragtelige vanskeligheder.
Mange virksomheder har opgivet brugen af ABC (jf. Cobb et al. 1992; Gosselin 1997) og
blandt praktikere er der tilbagevendende diskussioner af, hvorvidt veerdien af den
aktivitetshaserede omkostningsinformation star mal med de store ressourcer, det ofte indebarer
at indfare og vedligeholde ABC-systemer.

[De avancerede elementer benyttes ikke]

Det viser sig ogsa, at det ofte kun er de mere basale elementer af et ABC-design, der indfares,
mens de mere avancerede elementer som modellering af ledig kapacitet og bestemmelse af
afregningspriser ikke integreres i omkostningsregnskabets design. Ligeledes er der mange af de
detaljer, der beskrives i ABC-litteraturen, og som diskuteres af forskere, der i praksis stor set
ikke anvendes — det geelder eksempelvis som fremhavet af Friis (2005, note 56 & 7)
registreringen af grader af variabilitet og reversibilitet* (jf. Kaplan & Cooper 1998, p. 93).

[... og implementeringen er vanskelig]

Herudover har det vist sig, at det i praksis er en ganske tornebelagt vej at ga, nar ABC skall
indfores i praksis: Det er langt vanskeligere, end litteraturen giver indtryk af. Der er
organisatorisk modstand mod indfarelsen, og ABC-modellen er pa trods af et stort
ressourceforbrug bade i design- og anvendelsesfasen ikke sd brugbar, som man havde



forventet. Dette har naturligt nok faet mange virksomheder til at vere skeptiske, afsta fra at
indfare ABC eller at opgive eksisterende projekter.

[Time-Driven ABC (TDABC)]

For at imgdekomme de praktiske implementeringsproblemer har én af hovedpersonerne i
udviklingen af ABC, Robert S. Kaplan, sammen med Steven R. Anderson (Kaplan & Anderson
2003, 2004) udviklet et bud pa en ny ABC-model: Time-Driven Activity-Based Costing
(TDABC). Selvom elementer af metoden kunne genfindes i bogen Cost & Effect (Kaplan &
Cooper 1998, pp. 292-299), er der alligevel tale om en model, der baserer sig pa flere nye
elementer: (a) klar skelnen mellem praktisk og faktisk kapacitet (se naermere i afsnit E.1) og (b)
brugen af sakaldte Time Equations samt (c) mere simpelt modeldesign og (d) eksplicit
estimering af aktiviteters varighed.

A.2 Problemstillingen

Denne artikel gennemgar de centrale komponenterne i TDABC og analyserer, hvad de
indebarer for designet af en ABC-model. Der leegges i analysen isaer vagt pa at vise, hvorledes
TDABC afviger fra traditionel ABC, hvorledes de nye designelementer kan benyttes hver for
sig og integreres i et ’traditionelt” ABC-design samt pd, hvad det betyder for modellens
kompleksitet og praecision. Det er ikke denne artikels formal at give en detaljeret beskrivelse af
ABC, at diskutere under hvilken produktionsstruktur og -teknologi ABC giver en god
omkostningsfordeling eller at vurdere, hvorledes ABC adskiller sig fra andre principper for
opbygning af et omkostningsregnskab. Her henvises til den eksisterende litteratur pA omradet”.

A.3 Oversigt over artiklen

[Artiklens opbygning]

Den resterende del af artiklen er struktureret sdledes, at afsnit B med udgangspunkt i
udbredelsen af ABC diskuterer nogle af de svagheder og problemer, som karakteriserer den
praktiske anvendelse af ABC. Dernast skitseres den traditionelle ABC-model kortfattet i afsnit
C, og Time-Driven ABC introduceres i afsnit D, idet det vises, hvilke designelementer
metoden bestar af, og hvorledes de kan bruges. Afsnit E diskuterer modellens egenskaber i
relation til handteringen af den eksplicitte inkorporering af kapacitetsmaling, brugen af Time
Equations samt kompleksitet i relation til opdateringen af modellen. Endelig afsluttes artiklen i
afsnit F.



B ABC: En praktisk teori

[I starten blev ABC opfattet som en inkonsistent og tvetydig metode]

Da de farste skitser til principperne i et aktivitetsbaseret omkostningsregnskab (Activity Based
Costing, ABC) blev offentliggjort i slutningen af 1980’erne, blev tankerne mgdt med en del
modstand bade blandt danske og internationale regnskabsforskere®. Dels fordi ABC fremstod
som et relativt uferdigt begrebsapparat med inkonsistens, tvetydighed og uafklarede
problematikker, og dels fordi det indebar en fravigelse fra en raekke principper i relation til
reversibilitet, variabilitet, fordeling af faellesomkostninger, bidragsopstillinger etc., som pa det
tidspunkt var blevet en relativt fast bestanddel af den driftsgkonomisk baserede del af
gkonomistyringen (f.eks. Madsen 1963; Rohde 1997; Worre 1970, 1991a, 1991b).

[Og den danske praksis var mere udviklet end i USA]

Ydermere var det nok ogsa saledes, at de problemer med den sakaldt "traditionelle”
gkonomistyring, som Cooper & Kaplan (1991a) samt Johnson & Kaplan (1987) papegede, i
hgj grad relaterede sig til en nordamerikansk praksis, og derfor i mindre grad var relevant i
danske virksomheder, hvor eksempelvis daekningsbidragsregnskaber var udbredt. Tilsvarende
var den driftsgkonomiske gkonomistyringstradition i hgjere grad inspireret af den tyske
omkostningsteori (f.eks. Riebel 1959; 1994), hvor omkostningsregnskaberne, som o0gsa
papeget af Kaplan & Cooper (1998, kapitel 3), er relativt detaljerede; hvorfor behovet for et
helt nyt omkostningsregnskabsdesign nok var mindre markant (jf. Bukh & Israelsen 2004).

[I begyndelsen var ABC primeert en kalkulationsmodel]

| den tidlige preesentation af ABC var det nok ogsa saledes, at der blev lagt veegt pa at
praesentere metoden som en ny kalkulationsmodel, der pd en mere retvisende made kunne vise,
hvad omkostningerne var ved f.eks. at gennemfere en bestemt produktionsordre. Denne
information kunne lede frem til en konkret beslutning, f.eks. om at acceptere ordren eller ]
eller benyttes til prisfastsettelse. Ved denne type beslutninger er det ofte vasentligt at vurdere
kapacitet, reversibilitet og variabilitet, hvilket de tidligst presenterede ABC-modeller var
mindre egnede til. Derfor var det forholdsvist let at konstruere eksempler, hvor ABC ikke ville
fare frem til hensigtsmaessige beslutninger. | relation hertil skal det anfares (jf. Friis 1998, p.
440), at det naeppe er korrekt at anskue ABC som en model, der giver information til komme-
til/fald-bort studier, som jo er den danske dekningsbidragsmodels styrke, idet Cooper og
Kaplan (1992, p. 9; jf. Friis 1998, p. 440) netop mener at det ikke er muligt at lave sadanne
konsekvensprognoser.



[Men nu et centralt og integreret element i gkonomistyringen]
Efter at have veeret under udvikling i flere ar bruges ABC nu langt fra "bare” som en
kalkulationsmodel, men er en integreret del af mange virksomheders gkonomistyring, f.eks.
som en del af nye budgetleegningsprincipper (jf. Bukh 2005b) eller i forbindelse med design og
ledelse i forsyningskeedestrukturer (jf. Bukh 2005a) og er derfor, som det er anfert i
indledningen til denne artikel, i stand til at lgse alle de opgaver, som et omkostningsregnskab
star overfor.

B.1 ABC’s udbredelse i praksis

[Dansk praksis: Midten af 1990°erne]

Danske virksomheder var forholdsvist langsomme til at tage de nye teknikker til sig. Da der i
slutningen af 1993 blev foretaget en spgrgeskemaundersggelse blandt danske fremstillings-
virksomheder, fandt forfatterne ingen reelle implementeringer af ABC (Sgrensen og Israelsen
1995), men i en nogenlunde samtidig undersggelse (Andersen & Rohde 1994) af
kalkulationspraksis blandt store danske virksomheder identificeredes omkring 10
virksomheder, der selv angav at benytte ABC, mens over 40 % af de adspurgte virksomheder
angav, at ABC var blevet diskuteret. Hovedparten af disse virksomheder var
industrivirksomheder, mens finansielle virksomheder ikke var omfattet af denne undersggelse.
De finansielle virksomheder var til gengeld i fokus i en undersggelse fra begyndelsen af 1998
(Bukh et al. 1999), hvor man blandt danske realkreditinstitutter, pengeinstitutter og
forsikringsselskaber kunne begynde at ane en udbredelse, idet et par af de starre
finansvirksomheder brugte ABC.

[Udlandet: Stor udbredelse]

Pa samme tidspunkt var der i udlandet gjensynligt sterre udbredelse af ABC, idet
spargeskemabaserede undersggelser i USA (Krumwiede 1998a, 1998b; Shim and Stagliano
1997) viste, at omkring 50 % af de adspurgte virksomheder pa tveers af brancher anvendte
ABC. Undersggelser i flere andre lande (f.eks. Chenhall & Langfield-Smith 1998; Malmi
1999; Innes et al. 2000) viste tilsvarende hgje udbredelsesrater. Det er naturligvis til
diskussion, hvornar man kan tale om “stor” udbredelse. Gosslin (1997) lagger saledes pa
baggrund af tidligere undersagelser af udbredelse af ABC (f.eks. Innes & Mitchell, 1991, 1995;
Cobb et al., 1992) vaegt pa at det langt fra er alle virksomheder, der benytter ABC og at der er
tegn pa at mange virksomheder, som er begyndt at bruge ABC stopper med det igen.

Imidlertid vil det nok veere séaledes, at en vilkarlig gkonomistyringsteknik, uanset hvilke fordele
den matte have, ikke vil blive anvendt af alle virksomheder. Der er en reekke andre faktorer, der
spiller ind, f.eks. at andre og alternative metoder kan veere indfart tidligere og at det derfor ikke



er veerd den ekstra indsats at indfere flere metoder. @konomistyring er heller ikke one-size-
fits-all, idet det er velkendt (se ogsa Gosselin 1997), at en reekke situationsbetingende faktorer
pavirker hvilke gkonomistyringsteknikker det er hensigtsmassigt at benytte. Endelig er det nok
ogsa utopisk at forvente, at alle virksomheders gkonomstyring vil vaere optimalt designet. Pa
samme made som ledelse i al almindelighed kan praktiseres bedre eller darligere, sa vil der
veere en vis variationsbredde i kvaliteten af de gkonomistyringsteknikker, der anvendes.

[Ogsa ABC i den offentlige sektor]

| den offentlige sektor er der ogsa blevet taget de faorste skridt mod en mere omfattende
anvendelse af ABC, idet det er besluttet, at budget- og regnskabssystemerne skal indrettes pa
en made, der sikrer gennemskuelighed af ressourceforbruget og giver tilskyndelser til en mere
omkostningsbevidst adfaerd. Det fremgar saledes af Regeringens moderniseringsprogram, at
der indfares omkostningsprincipper i statslige og kommunale regnskaber, og samtidig er de
statslige og kommunale budgetter pa vej mod at blive baseret pa omkostningsprincipper
(Finansministeriet  2003a, 2003b, 2005, Indenrigs- og Sundhedsministeriet 2004).
@konomistyrelsens (2005) vejledning om omkostningsfordeling er ligeledes baseret pa ABC-
principper’.

[Vanskeligt at afgare den faktiske udbredelse af ABC]

Det er vanskeligt at undersgge den helt precise udbredelse af ABC herhjemme i dag, idet der
er mange virksomheder, som integrerer dele af ABC-principperne i den traditionelle
gkonomistyring frem for at tilsideseette denne (jf. Alnestig & Segerstedt 1996) og indfare helt
nye systemer eller principper (se f.eks. Bukh & Israelsen 2003). Dermed bliver det metodisk
set uklart, hvad der egentlig skal opfattes som et ABC-system, hvis man vil undersgge
udbredelsen heraf (Malmi 1999), og forskellige laesere vil potentielt fortolke undersggelser
forskelligt (Jones & Dugdale 2002, p. 139). De enkelte elementer af en ABC-model — hvad
enten den er baseret pa konventionel ABC eller TDABC, vil indgd i den samlede
gkonomistyringspakke (Bjgrnenak and Olson 1999).

[Kendskabet til ABC er nu stort i erhvervslivet]

ABC indgar nu i de fleste erhvervsgkonomiske uddannelser som en integreret del af
undervisningen i gkonomistyring, der har i mange ar veret indleg om ABC pa de fleste
gkonomistyringskonferencer, som de kommercielle konferenceudbydere har afviklet, ligesom
der i de danske fagtidsskrifter har veeret skrevet mange artikler om ABC. Kendskabet til ABC
er derfor relativt stor i erhvervslivet og Nielsen et al. (2003) fandt i en undersggelse fra 2001 da
ogsa, at ABC sammen med Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996, 2001) var de
teknikker blandt en raekke nyere gkonomistyringsveerktgjer, som der i danske
gkonomifunktioner var bedst kendskab til.



Der var ligeledes blandt disse adspurgte virksomheder en rimelig positiv holdning til ABC og
omkring halvdelen svarede, at anvendelsen af ABC middel eller hgj prioritet. Disse resultater
kan dog ikke fortolkes generaliserende i forhold til dansk erhvervsliv, idet
spargeskemaundersggelsen ikke er repreaesentativ fordi forfatterne er "gaet efter at fa kontakt til
virksomheder, der har arbejdet serigst med gkonomistyringens problematik™ (jf. Nielsen et al.
2003, p. 379) og derfor bevidst har udvalgt virksomheder, som det kunne forventes ville bruge
de mere avancerede gkonomistyringsteknikker.

[Men ABC ma forventes at veere den centrale metode — ogsa i fremtiden]

Der er dog ikke tvivl om, at flere og flere store virksomheder® gér over til at anvende ABC,
som det barende element i omkostningsfordelingen. og det er nok saledes, at de fleste
virksomheder, der i dag gennemfarer aendringer i omkostningsregnskaberne i retning mod mere
detaljerede og preecise fordelinger, ger dette pa grundlag af ABC; eller i det mindste med
veaesentlig inspiration fra ABC.

C Den traditionelle Activity-Based Costing-model

C.1 Hovedprincipperne

[De fundamentale ABC-principper]

Det grundleggende princip bag en ABC-model kan illustreres ved figur 1. Selvom det
detaljerede design naturligvis er mere kompliceret, er udgangspunktet, at kapacitets-
omkostningerne inddeles i ressourcepuljer (typisk med udgangspunkt i arts-/steds-dimensionen
i kontoplanen) og via en deltaljeret specifikation af konkrete aktiviteter henfares til endelige
omkostningsobjekter i form af kunder, produkter, leverandarer” etc.
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Figur 1: Den traditionelle ABC-model i praksis

[De indirekte omkostninger opdeles i delmodeller]

De enkelte ressourcepuljer i fordelingens trin 1, der i grove traek svarer til afdelinger og/eller
stedsdimensionen i kontoplanen, vil i denne artikel blive betegnet delmodeller for at markere,
at de udgar en gruppering af ressourcer, der henfgres til andre elementer i modellen som en del
af modelleringen, saledes at de enkelte delmodeller i praksis er separeret fra resten af modellen.
Der er, som vist i figuren, defineret et antal aktiviteter inden for hver delmodel, saledes at
omkostningerne fra indirekte delmodeller farst henfares til direkte delmodeller.

Delmodellerne vil oftest svare til organisatoriske afdelinger, der i kontoplanen vil veere
afspejlet som separate omkostningssteder. Men dels kan omkostningssteder ogsa veere mere
afgreensede dele af en afdeling, f.eks. maskinsteder i en produktionsafdeling, og dels kan det
veere hensigtsmaessigt at samle nogle grupper af omkostninger indenfor ét omkostningssted i en
delmodel (f.eks. bygninger og bygningsrelaterede omkostninger, jf. figur 1). For at markere, at
opdelingen af delmodeller er en del af konstruktionen af ABC-modellen, bruges i denne artikel
begrebet delmodel frem for blot omkostningssted.

[Aktiviteterne er det centrale omdrejningspunkt]

Aktiviteterne defineres i trin 2, saledes at det for det farste muliggeres at henfare
omkostningerne til aktiviteter, der pa forskellige niveauer vedrgrer produkterne (de enkelte
enheder, produktet eller produktgruppen), kunderne (den enkelte kundeordre, kunden eller
kundegruppen) eller leverandererne (den enkelte forsendelse, leverandar eller leverandartype) i
forhold til deres treek pa aktiviteten. For det andet har hver aktivitet om ngdvendigt sin egen
fordelingsnggle.

[Direkte omkostninger: fordeles pa sedvanlig vis]

Det skal for det forste bemarkes, at en ABC-model, som det er vist i figuren, fokuserer pa
kapacitetsomkostninger (overhead, indirekte omkostninger etc.), idet de ressourcekategorier,
der via direkte kontering, maling eller palidelige styklister etc. kan henfares til
omkostningsobjekter, ikke omfattes af delmodellerne.

Hvis omkostningsobjekterne er produkter, vil de direkte omkostninger typisk udgeres af
materialer og len, men i tilfelde af, at f.eks. veerktgjer, veerktgjsvedligeholdelse etc. kan
henfares direkte til produkter og/eller produktgrupper, vil sadanne omkostninger heller ikke
veere omfattet af delmodellerne. Tilsvarende kan personale, der er dedikeret til serviceringen af
bestemte kunder og/eller kundegrupper, opfattes som direkte i forhold til omkostningsobjekter
(dvs. kunder/kundegrupper). Begrebet “direkte omkostninger” er altsa i en ABC-model et
begreb, som skal forstas i relation til modellens specifikation af omkostningsobjekterne.



[Ikke alle kapacitetsomkostninger fordeles]

For det andet skal det bemaerkes, at modellen i figur 1 fremstar som en fuld fordelingsmodel,
hvilket betyder, at alle omkostninger fordeles til omkostningsobjekterne via delmodeller eller
er specificeret som direkte omkostningsobjekter. Normalt vil en ABC-model vere designet
saledes, at en del af omkostningerne ikke fordeles til omkostningsobjekter, men efter
fordelingen fremstar som ufordelte. | en hierarkisk ordning af omkostningsobjekterne (jf. Bukh
& lsraelsen 2004, p. 50f) indebzrer dette, at sadanne omkostninger i ABC-termer betegnes
virksomhedsbevarende omkostninger” eller sambestemte i forhold til omkostningsobjekterne.

[Trin 1 er mere kompliceret, end figuren angiver]

Endelig skal det for det tredje bemarkes, at selvom en ABC-model, nar den beskrives
“teoretisk” (f.eks. Kaplan & Cooper 1998, kapitel 6), angives at henfere omkostninger fra
indirekte delmodeller ("overhead cost centers”) til direkte delmodeller ("production cost
centers”) ved hjelp af enkelte ressource cost drivere, som markeret ved pilene i figur 1, sa er
dette et forsimplet billede af, hvorledes det gares i praksis. Ofte vil fordelingen ske i flere trin,
hvor der bade fordeles omkostninger mellem de indirekte delmodeller og indenfor
delmodellerne, hvor der foretages forskellige grupperinger af omkostningsarter og fordelinger.

Denne omfordeling mellem delmodeller og ressourcegrupper medfarer i praksis ofte en vis
uoverskuelighed. Desuden ger omfordelingen det vanskeligt at handtere reversibilitet og
variabilitet pa aktivitetsniveau, f.eks. ved at registrere dette som aktivitet-atributter™ i fald dette
skulle veere gnskeligt.

[Fleksibelt design: gruppering af ressourcer samt fastleeggelse af omkostningsobjekter]

I ABC-systemet er det som udgangspunkt mere fleksibelt — og dermed op til designeren af
systemet — hvad der fordeles omkostninger til, men typisk vil omkostningsobjekterne veere
produkter, produktgrupper, kunder eller kundesegmenter. Sammenlignet med det traditionelle
omkostningsregnskab, opfattes nogenlunde de samme omkostninger som direkte i forhold til
omkostningsobjekterne »produktenheder«. Men hvad angar de indirekte omkostninger, sa
indgar de alle i ressourcepuljer.

Den specifikke inddeling i ressourcepuljer (ressource pools”) er en del af designet, men vil af
praktiske arsager, som det blev illustreret i figur 1, oftest ske i form af en gruppering af konti i
finanskontoplanen. Det afggrende er, at alle de omkostninger, der skal fordeles via
omkostningsregnskabet, enten optreeder som direkte omkostninger eller som ressource-
omkostningspuljer — og i mindre grad, hvordan ressourcepuljerne er opdelt. | grupperingen af
omkostninger i ressourcepuljer vil man dog ofte bestraebe sig pa, at de enkelte grupper dels er
relativt homogene med hensyn til variabilitet og reversibilitet og dels, at omkostningerne i den
enkelte ressourcepulje, hvis det er muligt, varierer med nogenlunde samme faktor(er).
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C.l.a  Fordeling af aktivitetsomkostninger til omkostningsobjekter

[Tre typer aktivitets cost drivere]

ABC-systemets andet trin drejer sig herefter om at henfere aktivitetsomkostningerne til
omkostningsobjekter pa baggrund af deres treek pa aktiviteten udtrykt ved en aktivitets cost
driver. Her er den vasentlige forskel til de traditionelle fordelingsregnskaber, at
omkostningsallokeringen ogsa sker til andre omkostningsobjekter end produktenhederne, og at
fordelingsngglen skal afspejle omkostningsobjektets reelle ressourcetraek, hvorfor fordelings-
nagler, som baserer sig pa proportionalitet med volumen af produktenheder (eller mere generelt
antal enheder af omkostningsobjekter), normalt ikke er anvendelige for alle aktiviteter.

[Transaktionsdrivere]

I ABC-terminologien skelner man mellem mindst tre typer aktivitetsdrivere: “Transaktions-
drivere”,  “varighedsdrivere” og “direkte henfgring” (direct charge drivere)."!
Transaktionsdrivere, der afspejler antallet af gange, en aktivitet udfgres, kan anvendes, nar alle
produkter — eller mere generelt omkostningsobjekter — treekker pa aktiviteten pa samme made.
F.eks. hvis behandlingen af en kundeordre stort set er den samme aktivitet, uanset hvem
kunden er, eller hvis omstillingen af en maskine er uafhangig af, hvad der skal produceres pa
den.

[Varighedsdrivere]

Varighedsdrivere afspejler den tid, det tager at udfere aktiviteten. Hvis aktivitetens varighed
varierer mellem forskellige omkostningsobjekter, argumenteres der sedvanligvis for, at man
ber anvende varighedsdrivere. Det kan f.eks. vare tilfeldet, hvis nogle produkter kun kraever fa
minutters omstilling af maskiner, mens andre kraever adskillige timers omstilling, eller hvis
behandlingen af nogle laneansggninger tager meget lang tid, mens andre blot er
ekspeditionssager. Valget mellem en varighedsdriver og en transaktionsdriver for en given
aktivitet er et trade-off mellem preecision og systemomkostninger.

[Direkte henfaring]

I de tilfeelde, hvor hverken antallet af gange eller varigheden af aktiviteten kan afspejle
aktivitetsomkostningerne hensigtsmaessigt, kan det, som angivet ovenfor, veere ngdvendigt at
henfare omkostningerne direkte til omkostningsobjekter ved anvendelse af arbejdssedler, edb-
registreringer mv., altsa direkte maling. Dette bruges eksempelvis, hvis bestemte ressourcer,
f.eks. medarbejdere, maskiner el.lign. kun anvendes til bestemte produkter eller i forhold til
bestemte kunder. Dette betyder reelt set, at sadanne omkostninger handteres pa samme made
som de omkostningsposter, der er angivet som direkte omkostninger i figur 1.
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C.1.b  Fordelingen fra delmodellerne til aktiviteterne

[Preecision i en ABC-model nas gennem specifikation af mange aktiviteter]

Den traditionelle ABC-model opndr sin pracision i omkostningsfordelingen ved at anvende et
tilstreekkeligt stort antal aktiviteter og tilknyttede aktivitets cost drivere i omkostnings-
fordelingens trin 2, saledes som det er skitseret i figur 2. Det er i eksemplet her antaget, at der
er tale om aktiviteter inden for en enkelt delmodel (f.eks. et "lager”, jf. figur 1).

PIuknolng af varer Klargz ring af pakke Forsendelse Andre aktiviteter
pa lageret til afsendelse
Antal varelinjer Antal pakker Antal forsendelser ...

| | | |

Omkostningsobjekt: F.eks. kundeordre

Figur 2: Eksempel pa aktivitets cost drivere i en traditionel ABC-model

Nar en sadan ABC-model skal benyttes, f.eks. til kalkulationer i forbindelse med
tilbudsgivning, vil det normalt vere hensigtsmaessigt, at hovedparten af fordelingsngglerne
udgeres af transaktionsdrivere, da det er nemmere at vurdere, at en forsendelse eksempelvis
skal foretages én gang, end hvor lang tid der vil medga til at foretage denne forsendelse.

[Praktisk problem: Antallet af aktiviteter vokser]

Designmaessigt indebeerer dette i det mindste to praktiske problemstillinger: For det forste skal
der ofte specificeres et relativt stort antal aktiviteter for tilstraekkeligt preecist at kunne afspejle
omkostningsobjekternes forskelligartethed.

[Praktisk problem: Aktiviteterne er alligevel heterogene]

For det andet vil pracisionen ofte alligevel ikke blive tilstraekkeligt god. I eksemplet, der er vist
I figur 2, kan man forestille sig, at aktiviteten “klargering af pakke til afsendelse” udover
antallet af pakker pavirkes af starrelsen af pakkerne. Og tilsvarende, at aktiviteten
“forsendelse” ikke blot pavirkes af antallet af forsendelser, men ogsa pakkernes starrelse,
forsendelsesmetoden etc. For at gge praecisionen vil man typisk gge antallet af aktiviteter; eller
benytte varighedsdrivere eller direkte fordeling; men dette @ger modelkompleksiteten
betragteligt.
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C.2 De praktiske problemer ved indfgrelsen af ABC

Pa trods af, at det med udgangspunkt i simple eksempler som figur 1 og 2 kan vises, at ABC
giver en nem og god modelstruktur, har det vist sig, at det i praksis kan ende med at vere bade
kompliceret og ressourcekreevende at indfare ABC — og ofte ogsa, at resultaterne ikke altid er
sa gode som forventet. En stor del af de ABC-modeller, jeg har haft anledning til at se i danske
offentlige og private virksomheder, har i sterre eller mindre omfang lidt af en raekke feelles
svagheder:

[Meget ressourcekraevende at konstruere modellen]

For det farste har mange modeller kreevet store ressourcer at indfgre (nogle gange over 10.000
arbejdstimer og flere konsulent-arsverker), hvilket iser har vaeret forarsaget af omfattende
indsamlinger og registreringer af tidsforbrug. Andre gange har det — i mindre virksomheder —
naturligvis veret langt mere begranset, f.eks. nogle fa maneders konsulentindsats; men set i
forhold til mindre og mellemstore virksomheders normale udgifter til konsulenter og udvikling
af gkonomistyring er der stadig tale om en vasentlig omkostning.

[Kraever ofte helt nye registreringer: Iser tidsregistreringer]

For det andet har modellerne ofte vaeret designet pa en made, sa de, for at kunne blive anvendt
efterfalgende, har kraevet en tilsvarende mangde registreringer'?. Nogle gange har det betydet
indsamling af helt nye data — og jeg har i serdeleshed set flere organisationer indfare eller
udvide registreringer af personalets tidsforbrug med henvisning til ABC-modellens behov —
hvilket bade har bidraget til den organisatoriske modvilje mod ”gkonomiafdelingens projekt”
og i praksis har medfart, at modellerne ikke er blevet opdateret og vedligeholdt. Andre gange
har modeldesignet impliceret, at modellen skulle integreres med forskellige it-systemer for at
kunne benyttes, hvilket bidrager til modellens kompleksitet.

[Alt for komplekse modeller og sveert at validere resultaterne]

For det tredje har modeldesignet typisk veeret langt mere kompliceret, end det egentlig var
ngdvendigt for at give den information, der var brug for til de reelle forretningsmeessige
beslutningsformal. Paradoksalt nok sker der ofte samtidigt det, at den ABC-baserede
omkostningsinformation ikke far den gennemslagskraft i organisationen, som ABC-teorien
stiller modeldesignerne i udsigt. Det skyldes delvist, at systemerne ikke kan drives og
opdateres i praksis, jf. ovenfor, og delvist fordi de er blevet sa komplicerede, at det er naesten
umuligt for medarbejdere uden for den snaevre specialistkreds at validere resultaterne.

[Organisations- og procesandringer draeber modellen]
Endelig er det, for det fjerde, en typisk modelsvaghed, at der gives et meget statisk billede af
organisationen. Det vil naturligvis vere saledes, at en model, der er baseret pa faktiske
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(historiske) data, refererer til en produktions- og omkostningsstruktur, der eksisterede pa et
tidligere tidspunkt. Sa leenge @ndringerne i de fremtidige perioder begreenser sig til enten
endringer i de budgetterede belgb eller til opdateringer i aktivitets cost driverne, giver dette
normalt ikke problemer. Men hvis den overordnede ressourcestruktur endres, f.eks. i
forbindelse med, at aktiviteternes udfarelse flyttes mellem forskellige dele af organisationen —
eller arbejdsprocesserne andres, sa helt nye aktiviteter udfgres, eller andre aktiviteter
redesignes eller elimineres, opstar der problemer i opdateringen af mange ABC-modeller.

[Men det starste problem er fejldesign]

Feelles for de fire typer problemer, der er naevnt ovenfor, er, at de er en konsekvens af den
made, en ABC-model konkret er designet frem for en uundgaelig svaghed ved de generelle
ABC-principper. Det er altsd normalt muligt at konstruere ABC-modeller, der ikke har
svaghederne og alligevel lgser virksomhedens behov for omkostningsfordeling.

Nar sadanne problemer ofte i starre eller mindre omfang opleves i praksis, er det dog alligevel
ngdvendigt at se det som et generelt problem i relation til udviklingen i ABC-modeller; og
disse problemer er den samme type problemer, som Kaplan & Anderson (2003, 2004)
fremhaver som arsagen til udviklingen af TDABC, som overordnet er baseret pa de generelle
ABC-principper, men som pa en rekke omrader bestar af mere klare og simple
designprincipper.

D Time-Driven Activity Based Costing

[TDABC: En simplificering af de generelle ABC-principper]

De generelle principper i en Time-Driven ABC-model, der er skitseret af Kaplan & Anderson
(2003, 2004) samt illustreret i enkelte nyere cases til undervisningsbrug (Kaplan 2005a, 2005b)
er forholdsvis klare og simple. Men som i enhver ABC-model er det varianter i forhold til
grundproceduren, der sikrer det gode model-design. Forstaelsen for de designvalg, som er
underforstaet i de konkrete eksempler, er derfor central. | dette afsnit vil der blive givet et bud
pa, hvilke design- og implementeringstrin TDABC ma indebare.

[Méske mest anvendelig i bestemte virksomhedstyper?]

Det er karakteristisk for de eksempler pa virksomheder, som Kaplan & Anderson (2004)
na&vner, at det enten er distributionsvirksomheder eller virksomheder, hvor distribution har en
central betydning. Dette kan naturligvis rejse spargsmalet, om TDABC er serligt egnet i
sddanne situationer'®. Selvom dette nok er et spergsmél, der skal baseres p& en konkret
undersggelse af andre virksomhedstypers implementering af TDABC, sa synes det ikke
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umiddelbart at veere en afggrende faktor, om end det i de konkrete eksempler vil have en
betydning, eksempelvis for, hvilke direkte omkostningssteder, der kommer i fokus etc.

D.1 Valg af omkostningsbase og ressourcestruktur

Som i enhver anden ABC-model skal det veelges, hvilke omkostninger, der skal medtages i
fordelingsmodellen. Det er et spargsmal om at fastlaegge (a) modellens bredde, dvs. hvilke dele
af organisationen skal medtages 1 modellen, (b) modellens regnskabsmaessige
referencegrundlag, dvs. hvilken tidsperiode vedrgrer de gkonomidata, der laegges til grund for
modelleringen samt (c) ressourcernes gruppering, hvilket i praksis oftest betyder inddelingen i
omkostningssteder.

D.1.a  Modellens bredde

[Hvilke omkostninger er med i modellen?]

Ideelt set skal hele virksomheden indga i modellen, medmindre den samlede virksomhed kan
opdeles i naturlige organisatoriske enheder, der ikke medvirker til produktion af de samme
produkter eller servicering af de samme kunder — udover de relationer, der udlignes ved hjelp
af "korrekt” fastlagte afregningspriser.

Det betyder ofte, at der kan laves en szrskilt ABC-model i divisioner eller datterselskaber; og
modseatningsvis, at en ABC-model, der kun omfatter produktionsafdelinger og ikke f.eks.
udviklings- og salgsafdelinger, ikke vil omfatte alle de omkostninger, der er relateret til
virksomhedens produkter/kunder. Ligeledes vil en model, der ikke omfatter de afdelinger, der
optreeder som indirekte (“overhead”) omkostningssteder, f.eks. personaleafdeling,
gkonomiafdeling etc., ogsd undervurdere de samlede omkostninger. Disse principielle
overvejelser vil ikke veere anderledes ved udviklingen af en TDABC-model, end nar en normal
ABC-model designes.

D.1.b  Modellens regnskabsmaessige referencegrundlag

[Historiske eller budgetterede omkostninger?]

Hvad angar det regnskabsmaessige referencegrundlag, skal der for det farste vaelges mellem at
basere modellen pa allerede realiserede omkostninger eller pa budgetterede omkostninger. De
fleste ABC-modeller (jf. Bukh & Israelsen 2003) er baseret pa allerede realiserede
omkostninger, dvs. historiske data, hvilket ogsa er udgangspunktet i en TDABC-model.
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For det andet skal det valges, hvilken regnskabsperiode modellen skal baseres pa. Dette kan
typisk veere et kvartal, et halvt eller et helt &r. Det essentielle er her, at perioden ikke omfatter
uszedvanlige begivenheder eller seesonudsving.

D.1.c  Ressourcernes gruppering

[En stor mangde “indirekte omkostninger” fordeles med nogle fa fordelingsnagler]

I en TDABC-model vil det vere de ”groups of resources that perform activities” (Kaplan &
Anderson 2003, p. 5) i relation til produkter/kunder, der er i fokus. | praksis ma dette fortolkes
som “afdelinger”, der optraeder som direkte omkostningssteder — altsa de direkte delmodeller,
Jf. figur 1. De omkostningsarter, der omfatter support resources” (Kaplan & Anderson 2003) i
form af lokaler, computere, telekommunikation, inventar etc. samt omkostninger placeret pa
“afdelinger”, der er stettefunktioner — dvs. indirekte delmodeller — antages at veere henfart til
de direkte omkostningssteder. Pa denne made bringes modellens struktur i overensstemmelse
med steds-dimensionen i virksomhedens registreringssystem — og svarer til en opdeling i
direkte og indirekte delmodeller som i figur 1.

) . Andre indirekte
g Bygninger HR-afdeling afdelinger
Trin 1:
Ressource <
cost drivere
N Produktion Lager og
- Forsendelse
Trin 2:
Aktivitets <

cost drivere

A A

Omkostningsobjekterne

Figur 3: En Time-Driven ABC-model som en to-trins fordelingsmodel

[TDABC som en to-trins fordelingsmodel]

| praksis vil en TDABC-model indebzre et to-trins design som eksemplificeret i figur 3. Pa
fordelingens ferste trin fordeles omkostninger fra indirekte omkostningssteder til direkte
omkostningssteder. Dette ma antages at ske pa saedvanlig vis, jf. figur 1, idet det har veeret
Kaplan & Cooper’s synspunkt, at en ABC-models fordeling pa dette trin ikke adskiller sig fra
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en traditionel fordelingsmodels tilsvarende trin 1-fordeling (se yderligere diskussion af dette
hos Bukh & Israelsen 2004, afsnit 2.3).

D.2 Valg af aktivitets cost drivere

[Kun én cost driver pr. delmodel!]

Den farste centrale nyskabelse i en TDABC-model vedrgrer, hvorledes aktivitets cost driverne
konstrueres. Figur 3 adskiller sig ved ferste blik fra den almindelige ABC-model illustreret i
figur 1 ved, at der ikke inden for hver delmodel er defineret et antal aktiviteter med hver sin
fordelingsnggle; men derimod blot anvendes én fordelingsnggle, som typisk vil vere
tidsforbrug; heraf navnet Time-Driven ABC. Inden for rammerne af et traditionelt ABC-design
kan man fortolke dette saledes, at det i en TDABC-model implicit antages, at aktiviteten, der
udfares, kan betegnes “at stille kapacitet til radighed”, og at kapaciteten af denne aktivitet
males i tidsenheder.

| designet af en TDABC-model vil det i relation til fastleggelsen af fordelingen fra direkte
delmodeller til omkostningsobjekter veere ngdvendigt at tage stilling til, (a) hvilken enhed skal
anvendes til at male delmodellernes/aktiviteternes kapacitet, dvs. hvorledes skal kapacitet
males, samt (b) hvad delmodellernes/aktiviteternes kapacitet er.

D.2.a  Hvorledes males kapacitet?

[Teoretisk kapacitet]

Det er i en TDABC-model udgangspunktet, at kapacitet males i medarbejdertid. Hvis der i en
afdeling (delmodel) er ansat 10 medarbejdere, som arbejder 40 timer om ugen, sa er den
teoretiske kapacitet altsa 400 timer eller 24.000 minutter pr. uge.

[Time-Driven er ikke altid baseret pa tid!]

Selvom det netop er brugen af "tid” som den centrale maleenhed i en TDABC-model, der har
givet anledning til betegnelsen Time Driven ABC, sa benyttes medarbejdertid kun i de tilfalde,
hvor dette pa relevant vis afspejler ressourceforbruget. Kaplan & Anderson (2004) anfarer
eksempelvis, at:

...the new ABC approach can also recognize resources whose capacity is measured in
other units. For example the capacity of a warehouse or vehicle would be measured by
space provided, while memory storage would be measured by megabytes supplied (Kaplan
& Anderson 2004, p. 133).
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Det centrale i en TDABC-model er altsa, at kapaciteten indenfor delmodellerne vurderes,
samt at cost driver satserne fastleegges ud fra deres kapacitetstraek. Ikke at det netop er tid, der
er det mest relevante kapacitetsmal.

[Heuristik: valget af kapacitetsmal]

Kaplan & Anderson (2003, 2004) angiver ikke precist hvilke kriterier, der skal leegges til
grund for valget af kapacitetsmal, men ud fra de principper, der skitseres, vil en praktisk
fremgangsmade ved fastleeggelsen af maleenheden for kapacitet i en konkret delmodel kunne
udtrykkes ved felgende heuristik:

1. Udvelg for delmodellen de 2-3 vasentligste omkostningsarter (eller grupper af
omkostninger henfgrt fra indirekte delmodeller til denne delmodel). Disse betegnes
hovedarter.

2. Bestem for hver hovedart, med hvilken enhed kapacitet bedst males i; dvs. hvad er den
naturlige variabilitetsfaktor (jf. Madsen 1963). Denne betegnes “kapacitetsmalet”.

3. Vurder for hver hovedart, hvilke andre omkostninger der med rimelighed vil kunne
opfattes som varierende med kapacitetsmalet, dvs. vil kunne have denne som
fordelingsnagle.

4. Velg den hovedart, som inklusiv de omkostninger, der antages at variere med dens
kapacitetsmal, udger den vesentligste andel af de samlede omkostninger i delmodellen.
Dette kapacitetsmal benyttes for hele delmodellen.

5. Hvis den anfgrte fremgangsmade ikke giver et klart entydigt svar pa, hvilken
kapacitetsenhed, der skal vaelges for den konkrete delmodel, indikerer dette, at det skal
overvejes at endre modeldesignet, saledes at delmodellen opsplittes i to delmodeller.

[Eksempel: En salgsafdeling]

Et par eksempler kan tjene til illustration af dette princip: | en salgsafdeling, hvor 60 % af
omkostningerne er lgn, og hvor en vasentlig del af de resterende omkostninger (f.eks.
mobiltelefoner, rejser, kontorhold etc.) pa rimelig vis varierer med antallet af medarbejdere og
dermed ogsa med lgn, vil et egnet kapacitetsmal givetvis veere tid.

[Eksempel: En lagerhal]

| en automatiseret lagerhal, hvor kun fa medarbejdere er ansat, vil den vigtigste hovedart veere
bygningsomkostninger, og en stor del af de resterende omkostninger (varme, lys, inventar etc.)
vil variere i forhold til antallet af kvadratmeter. Selvom lgn kan tenkes ogsa at veere en
vaesentlig hovedart, forholder det sig ofte saledes, at antallet af medarbejdere afspejler lagerets
starrelse. Dermed kunne kapacitetsmalet veere kvadratmeter.
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[Eksempel: en stgbeafdeling]

Endelig kan man forestille sig en afdeling, hvor et antal medarbejdere betjener maskiner til
f.eks. plaststgbning. Omkostningerne i henhold til kontoplanen kan her udover lgn etc. omfatte
vedligeholdelse, forbrugsstoffer, el og afskrivninger; og hvis disse omkostninger tilsammen
klart udger den vaesentligste hovedart, vil kapaciteten kunne males i maskintid. Hvis det i den
konkrete situation forholder sig saledes, at der udfagres arbejdsopgaver, som isar involverer
medarbejderne (og dermed deres tidsforbrug), som ikke med rimelighed kan relateres til
maskintimerne, vil det veere ngdvendigt at opdele delmodellen.

[Mere detaljerede analyser er normalt ikke ngdvendige]

Det er Kklart, at der med den angivne fremgangsmade foretages veesentlige simplificeringer, og
at valget af kapacitetsmal — og dermed ogsa fordelingsngglerne i hele TDABC-modellen —
foretages pa baggrund af et overordnet sken. Ifald der enskes en nermere analyse af
omkostningernes samvariation og korrelation med bestemte kapacitetsmal, kan der foretages en
nermere analyse heraf. Men det er ved anvendelsen af TDABC antagelsen, at dette normalt
ikke vil veere ngdvendigt ved fastleeggelsen af den initiale model, idet der senere kan foretages
en kalibrering, der gger precisionen, hvis der er behov for det. Dette vendes der tilbage til i
afsnit E.3.c.

D.3 Fordelingen til omkostningsobjekterne

Fordelingen af omkostninger fra direkte delmodeller til omkostningsobjekter sker som trin 2 i
figur 3 ved forst at estimere (a) omkostningen pr. kapacitetsenhed (dvs. tid, i de situationer,
hvor kapaciteten faktisk males i tid) og dernaest (b) maengden af kapacitetsenheder, der medgar
til at udfare bestemte aktiviteter, hvorefter dette danner grundlag for at beregne de faktiske
fordelingsnagler.

D.3.a  Estimering af omkostning pr. kapacitetsenhed

[Fastleeggelse af den praktiske kapacitet]

For hver enkelt af de direkte delmodeller, dvs. "produktion” samt lager og forsendelse” i figur
3, fastleegges et mal for den praktiske kapacitet, dvs. den kapacitet, der er til radighed, nar der
ses bort fra naturlige pauser til mgder, uddannelse etc., nar kapaciteten vedrarer medarbejdertid
eller tilsvarende vedligeholdelse, reparation etc. og nar kapaciteten f.eks. vedrarer maskiner, jf.
ovenfor.
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[Praktisk kapacitet sattes ofte til 80 %]
Medmindre man fra arbejdstidsstudier, detaljerede registreringer af tid, produktionsplaner eller
lignende har mere ngjagtige data, foreslar Kaplan & Anderson (2004), at man satter den
praktiske kapacitet til 80-85 % af den teoretiske kapacitet. Det kan synes som en forholdsvis
vilkarlig starrelse — hvad det da ogsa er — men, som vi skal komme tilbage til i afsnit E.3.c, vil
der i de farste perioder af modellens brug ske en kalibrering af disse kapacitetsestimater, sa det
betyder ikke sa meget om man ikke er helt pracis; blot det heller ikke er fuldsteendig forkert.

Herefter beregnes omkostningen pr. kapacitetsenhed ved at dividere delmodellens samlede
omkostninger med den praktiske kapacitet. Hvis omkostningerne i delmodellen ovenfor f.eks.
er 500.000 kr. pr. uge, vil kapacitetsomkostningen altsa veere 500.000/(24.000 x 80 %) = 26
kr./minut.

[Der er stadig mulighed for at veelge flere fordelingsnegler for en delmodel]

Det er i dette afsnit antaget, at hver enkelt ”group of resources” (Kaplan & Anderson 2004, p.
133) svarer til en afdeling, et omkostningssted eller en gruppe af omkostninger indenfor et
omkostningssted. Der er, som det er skitseret i heuristikken ovenfor, principielt ikke noget, der
hindrer, at der opereres med en mere detaljeret gruppering af ressourcer. Saledes kan en
afdeling opsplittes i to eller tre delmodeller, som har hver sin fordelingsnagle, saledes at
modellens aggregeringsfejl (jf. Christensen & Larsen 1994) nedbringes. Forhold, der indikerer
et sadant behov, kan vare, at der er forskelle i omkostninger pr. ressourceenhed, f.eks. fordi der
er forskel i lgnninger, at der er forskelle i kapacitetsudnyttelse indenfor delmodellen, f.eks.
fordi der er forskel pa, hvor travlt medarbejderne har eller, at det valgte kapacitetsmal ikke er
daekkende for delmodellen.

D.3.b  Estimering af kapacitetsenheder pr. aktivitetsudfarelse

[Traditionel ABC: varighedsdrivere]

Som et veesentligt seerkende ved en TDABC-model baseres den pa direkte estimater af, hvor
mange kapacitetsenheder en aktivitetsudferelse kraever, hvilket i det typiske tilfelde, hvor
kapaciteten males i tid, vedrgrer varigheden af aktiviteten. | en traditionel ABC-model ville der
pa dette trin vere tale om anvendelsen af en varigheds (”duration”) cost driver, saledes at der
typisk skulle anvendes en detaljeret registrering af tid, hvor varigheden af hver enkelt
sagsbehandling eller pakningen af hver enkelt kundeordre skulle males.

[TDABC: transaktionsdrivere]

Til forskel herfra opereres i TDABC med standard-varigheder. |1 eksemplet ovenfor svarer det
maske til, at det tager 20 minutter at pakke og forsende varerne samt 1 minut pr. ordrelinje at
plukke dem fra lageret, saledes at omkostningen pr. pakning og forsendelse er 20x26 = 520 kr.
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0g omkostningen pr. ordrelinje 1x26=26 kr. Dermed kan der i den efterfglgende henfering af
aktivitetsomkostninger til omkostningsobjekter anvendes transaktionsdrivere med de angivne
belgb pr. gang en “pakning og forsendelse” udferes og pr. “ordrelinje”. Dette simplificerer
brugen af ABC-modellen vasentligt, men forudsetter, at en aktivitet som f.eks. ”pakning og
forsendelse” har lige lang varighed, hver gang den udfares.

[Time Equations]

Hvis dette ikke er tilfeeldet, foreslar Kaplan & Anderson (2004), at der benyttes sakaldte Time
Equations, hvilket der vil blive vendt nermere tilbage til i afsnit E. Grundleeggende er det et
spgrgsmal om at specificere de faktorer, der bestemmer varigheden af en aktivitets udfarelse
mere preecist. | det angivne eksempel kan der f.eks. veere tale om, at den gennemsnitlige
varighed af “pakning og forsendelse” pa 20 minutter varierer afhaengigt af, om der skal
udfyldes toldpapirer og, at én bestemt kunde kreever en serlig pakning, der kraever lengere tid.
Brugen af Time Equations indebarer, at dette specificeres eksplicit, f.eks. som:

Pakning og forsendelse = 10 minutter + 15 minutter [hvis toldpapirer] + 5 minutter [hvis kunde A],

hvor oplysninger om de angivne variabilitetsfaktorer (“toldpapirer” og "kunde A”) antages at
veere umiddelbart tilgeengelige i de eksisterende registreringssystemer eller lignende.

[Ogsa pa dette trin er varighed estimeret]

Hvis der, f.eks. fra tidsstudier, haves detaljerede oplysninger om varigheder, kan disse
anvendes. Ligeledes ville det veere oplagt, at der kunne anvendes statistiske metoder til at
estimere en mere preecis sammenhzang mellem tidsforbruget af de angivne faktorer. Men det er
0gsa pa dette trin i modeludviklingen Kaplan & Andersons (2004) synspunkt, at den initiale
preecision ikke er veesentlig, idet dette vil kunne justeres i forbindelse med modellens
kalibrering. Dette er formodentlig arsagen til, at der ikke i litteraturen om TDABC leegges op
til brugen af statistiske metoder.

[Ledig kapacitet i en TDABC-model]

Nar cost driver satser, estimeret som det er skitseret ovenfor, anvendes til kalkulationer i en
given periode, vil omkostningerne fra de enkelte delmodeller blive henfart til omkostnings-
objekter i henhold til budgetterede/planlagte satser. Da standarderne er fastlagt ved forholdsvis
grove estimater, og da den faktiske maengde og sammenseatning af omkostningsobjekter kan
variere, vil der normalt kunne forekomme bade en mangdevarians (eendring i omkostnings-
objekternes meangde) og en effektivitetsvarians (eendring i varighederne af aktiviteterne).

Derfor vil den realiserede, dvs. den faktiske kapacitetsudnyttelse, normalt variere fra den
praktiske kapacitetsudnyttelse, saledes at der ogsa af denne arsag ikke er tale om en fuld
fordeling af omkostninger. Den ledige kapacitet, som er den praktiske kapacitet minus den
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faktiske kapacitetsudnyttelse, opgares i kapacitetsenheder, men kan omregnes til et belgb ved
at multiplicere med omkostningen pr. kapacitetsenhed.

[Ledig kapacitet: Periodeomkostning — eller fordeling til periodens produktion]

TDABC indeberer ikke en specifik stillingtagen til, hvorledes omkostningen til ledig kapacitet
skal indga i omkostningsregnskabet, men afhangigt af omkostningsregnskabets formal vil den
ledige kapacitet f.eks. kunne opfattes som en periodeomkostning, der sgges daekket ind ved et
passende hgjt deekningsbidrag. Alternativt kan der foretages en fordeling til periodens
produktion efter forskellige fordelingsnggler, men det ma naturligvis pointeres, at den ledige
kapacitet principielt vil vaere en periodeomkostning — og ikke relateret til den aktivitet, der har
fundet sted i perioden.

[I praksis kan TDABC ogsa indebare en fordeling til periodens produktion]

Ud fra en traditionel driftsgkonomisk opfattelse vil det veaere narliggende at antage, at ledig
kapacitet skal opfattes som en periodeomkostning — og altsa ikke fordeles til de produkter, der
er fremstillet i perioden. Det er dog ikke en ufravigelig del af TDABC (eller almindelige ABC
for den sags skyld) at fordelingen skal foretages pa én bestemt made. Saledes illustrerer casen
Kemps LLC (Kaplan 2005a) en praksis, hvor der formodentlig foretages en fordeling af
omkostningerne til ledig kapacitet proportionalt med det estimerede tidsforbrug, idet
”management wanted to assign each month’s operating expenses to the products and orders
processed for customers” (Kaplan 2005a, p. 6). Det ma erindres at dette er et konkret case-
eksempel frem for et normativt udsagn om, hvad der er at foretraeekke.

Der er dog her en forskel mellem ordrekalkulationen, som er baseret pa standardsatser, som
ikke er belastet af ledig kapacitet og sa de manedlige regnskaber. Det betyder, at omfanget af
ledig kapacitet vurderes monetert, og der kan foretages ordrekalkulationer uden at belaste
ordrerne med omkostninger til ledig kapacitet; men manedsregnskabet baseres pa traditionel
vis pa fuld fordeling af kapacitetsomkostningerne.

E TDABC-modellens egenskaber

Mens afsnit D har skitseret det overordnede designprincip, vil dette afsnit mere detaljeret
diskutere tre centrale elementer i designet af en TDABC-model: For det farste, hvilken
betydning det har, at der eksplicit skelnes mellem teoretisk og praktisk kapacitet, for det andet,
hvad det indeberer, at der benyttes Time Equations og endelig, hvad TDABC-modellen
indebeerer i relation til, hvorledes opdateringen af modellen kan forega.
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E.1 Klar skelnen mellem praktisk og faktisk kapacitet

[Teoretisk, praktisk, faktisk og ledig kapacitet]

Der er ofte ikke en klar og entydig definition pa, hvad der menes med kapacitet i ABC-
litteraturen. Dermed er det heller ikke klart, hvorledes kapacitet skal males. Det blev ovenfor
illustreret, hvorledes der i en TDABC-model kan skelnes mellem teoretisk og praktisk
kapacitet — og hertil kommer, at den faktiske kapacitetsudnyttelse kan veere mindre end den
praktiske kapacitet, hvorfor der er mulighed for ledig kapacitet. Men mere fundamentalt er det i
den traditionelle ABC-model ikke defineret, om kapacitet skal fastleegges for
omkostningsobjekter, for aktiviteter eller for ressourcer.

E.l.a  Kapacitet defineret pa forskellige niveauer i en ABC-model

[Driftsgkonomiske kapacitet har en klar definition]

Ud fra traditionelle driftsgkonomiske betragtninger vil svaret vare, at kapacitet ikke blot males
pa ressourceniveau, men faktisk for de enkelte ressourceenheder (dvs. art/sted-kombinationer i
kontoplanen), som ogsa er det niveau, reversibilitet og variabilitet er defineret pa: En given
medarbejder er f.eks. manedslgnnet og forventes at arbejde 1640 timer — hvis han ikke har
mulighed for at patage sig yderligere opgaver, er kapacitetsudnyttelsen 100 %. En given
maskine benyttes 10 timer i degnet i en virksomhed, der arbejder i flerholdsskift — hvis der ikke
afseettes tid til vedligeholdelse mv., kunne maskinen maske benyttes 20 timer i dggnet; og
kapacitetsudnyttelsen er derfor 50 %.

[Traditionel ABC: Kapacitet males pa aktivitetsniveau]

| en traditionel ABC-model males kapacitet pa aktivitetsniveau (Cooper & Kaplan 1998,
kapitel 7), forstdet saledes, at den praktiske kapacitet for aktiviteten “handtering af
kundeordrer” kan veere 1000, mens den faktiske kapacitetsudnyttelse kan veere 700; og den
ledige kapacitet er dermed 1000-700=300 kundeordrer. Dette kan ved at multiplicere med cost
driver raten udtrykkes moneteert.

[Men er sjeeldent gjort i praksis]

Imidlertid er denne modellering af ledig kapacitet ofte ikke foretaget i praksis (Bukh &
Israelsen 2003, pp. 188ff), hvilket blandt andet kan skyldes (a) vanskeligheder ved at vurdere
starrelsen af den ledige kapacitet, iser nar medarbejdertid er involveret, (b) en erkendelse af, at
produktionsapparatet alligevel ikke kan tilpasses inden for en rimelig tidshorisont, (c)
problemer med at handtere en kapacitetsudnyttelse hgjere end 100 % eller (d) modvilje mod at
henfare omkostningerne til den ledige kapacitet til f.eks. virksomhedsbevarende aktiviteter.
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[Kapacitet kan ogsa males i omkostningsobjekter]

Tilsvarende vil kapaciteten ogsd kunne udtrykkes i omkostningsobjekter, men ma i dette
tilfeelde fortolkes lidt mere abstrakt som en mangde af mulige kombinationer af
omkostningsobjekter, der kan fremstilles ved en given ressourceindsats og dermed given
aktivitetskapacitet. Det betyder eksempelvis, at den teoretiske aktivitetskapacitet, der i det
tidligere eksempel kan udtrykkes som 24.000/20=1.200 "pakninger og forsendelser”, svarer til
en kapacitet pa 700 kunder, der modtager netop én forsendelse om ugen, og 250 kunder, der
modtager to forsendelser om ugen (700x1 + 250x2=1200)"*. Selvom eksemplet er simpelt,
illustrerer det ogsa, at sa snart der er forskellighed i aktivitetsmaengden, dvs. kapacitetstreekket
mellem omkostningsobjekter, er kapacitet pd omkostningsobjektniveau kun defineret for
kombinationer af omkostningsobjekter>.

E.1.b  Reversibilitets- og variabilitetsproblemer i en ABC-model

[Reversibilitet og variabilitet ikke klart definerede begreber]

Det er et fundamentalt problem, at mens den traditionelle ABC-model maler kapacitet inden
for de enkelte aktiviteter, er omkostningers variabilitet og reversibilitet knyttet til ressourcerne
og dermed til deres anvendelse, anskaffelse og afskaffelse. Idet omkostningsfordelingens farste
trin (jf. figur 1) generelt vil henfgre ressourceomkostninger med forskellig variabilitet og
reversibilitet til aktiviteter, er disse begreber derfor ikke klart definerede pa aktivitetsniveau,
ligesom beslutninger vedrgrende f.eks. anskaffelse/afskaffelse af kapacitet ikke kan foretages
for aktiviteterne pa grundlag af information om aktivitetsomkostningerne alene.

[ABC er ikke en beslutningsmodel]

| forleengelse heraf er et af de centrale kritikpunkter i relation til brugen af ABC-baserede
omkostningsfordelinger i1 forhold til eksempelvis en dsekningsbidragsmodel, at en fuld
fordeling” af kapacitetsomkostninger til omkostningsobjekter indebzrer, at ABC ikke kan
benyttes som en beslutningsmodel, hvor omkostningerne henfert til et givet omkostnings-
objekt, f.eks. en produktgruppe, falder bort, hvis virksomheden undlader at producere
produkterne. Her er det som bekendt kun de direkte omkostninger, der falder bort, mens de
kapacitetsomkostninger, der via ABC er fordelt til produktet, ikke falder bort, men blot skal
fordeles til de resterende produkter, saledes at disse signaleres at veaere mere
omkostningskreevende pa trods af, at der ikke er nogen driftsgkonomisk basis for dette.

[Hvis ABC alligevel bruges som en beslutningsmodel: Dgdsspiralen]

Det er denne problematik, som Kaplan & Cooper (1998, p. 183ff) illustrerer med udgangspunkt
I casen Kanthal (Kaplan 1990), hvor en strategisk lgnsomhedsanalyse demonstrerer, at en
reekke store kunder ikke er rentable, men hvor konsekvensen ikke er, at virksomheden undlader
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at seelge til disse kunder. En mere dramatisk variant af samme problemstilling er den situation,

hvor virksomheden allerede har ledig kapacitet, og hvor en fuld fordeling af
kapacitetsomkostninger til den aktuelle periodes produktion derfor indeberer, at produkterne
fremstar mere omkostningstunge, end hvis kapacitetsudnyttelsen havde veret hgjere. Hvis
denne ABC-baserede information anvendes i en lgnsomhedskalkulation, kan det give
anledning til, at produkter prisfastsettes for hgjt, hvorved der netop ikke opnas den afsatning,
der kunne sikre en fuld kapacitetsudnyttelse. Det er dette feenomen, der i ABC-litteraturen
betegnes dgdsspiralen, og som TDABC netop er udviklet som et forsgg pa at undga.

E.1.c Modellering af kapacitet i en Activity Based Budgeting-model

[ABB: Grundprincippet]

Nar man har udviklet en traditionel ABC-model pa baggrund af regnskabsdata, dvs. historiske
data, vil det ofte veere en narliggende tanke at anvende denne i forbindelse med
budgetteringen. Ved at benytte Activity-Based Budgeting™® (ABB) kan man tage udgangspunkt
i budgetterede @ndringer i mangden og sammensatningen af omkostningsobjekterne, for pa
baggrund af aktivitets cost drivere at bestemme, hvilke aktiviteter, der skal udfares i hvilke
maengder. Pa baggrund af ressource cost drivere er det dernast muligt at fastlaegge et budget pa
ressourceniveau, hvilket svarer til omkostninger pa steds-/art-niveau i kontoplanen, der sa vil
kunne integreres i det traditionelle afdelingsbaserede budget (Kaplan & Cooper 1998, p. 303ff).

[Problem 1: ABB kraver, at ledig kapacitet handteres]

| praksis er dette dog en fremgangsmade, som i det mindste indebzrer to problemer: For det
farste kreeves dels en forholdsvis detaljeret, omfattende og preecis ABC-model og dels en
meget preecis modellering af ledig kapacitet, saledes at et gget aktivitetsniveau ikke mekanisk
afspejles i, at der budgetteres med ggede ressourcer. Selvom mere avancerede og komplekse
ABC-modeller, f.eks. i form af CAM-I’s Closed Loop model (Hansen et al. 2003; Hansen &
Torok 2003) givetvis kan handtere dette, sa indebarer det, at det sker pa bekostning af gget
kompleksitet.

[Problem 2: Ressourcer ma kun medga til én aktivitet]
For det andet kreever den metode, som blandt andre Kaplan & Cooper (1998) foreslar til
udarbejdelsen af et aktivitetshaseret budget, at kapacitet kan defineres pa aktivitetsniveau.
Dette er, som Kaplan & Cooper (1998) erkender, en veaesentlig forudszetning i mange eksempler
og anvendelser:
We have assumed a great deal of resource specificity; the resources supplied can
perform only a single activity...With this simplifying assumption, which may be

met in practice for some activities, we could measure capacity at either the resource
or the activity level...When resources can perform multiple activities, capacity
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must be measured at the resource level, not the activity level (Cooper & Kaplan 1998, p.
292).

E.1.d Er TDABC en bedre budgetleegningsmodel?

Spergsmalet er nu, hvorledes konstruktionen af en TDABC-model pavirker de problematikker,
der er skitseret i relation til at benytte ABC som en planlegningsmodel, f.eks. ved at integrere
omkostningsmodellen med budgetlaegningen.

[De direkte delmodeller]

Det er en afggrende fordel, at der eksplicit opereres med ledig kapacitet i en TDABC-model,
idet dette ma veare en forudsetning for, at modellen kan anvendes — i det mindste til
beslutningsstatte — i forbindelse med budgetleegningen, jf. det fagrste af problemerne naevnt i
afsnit E.1.c. Hvad angar det andet problem, er det centralt, at det inden for de enkelte direkte
delmodeller netop antages, at ressourcerne medgar til én aktivitet nemlig at stille kapacitet til
radighed, saledes som modellen blev fortolket i afsnit D.2.

[De indirekte delmodeller]

Det er dog stadig saledes, at de direkte delmodeller generelt ogsa vil omfatte omkostninger, der
er fordelt hertil fra indirekte delmodeller; og hvad angar ressourcerne, som disse omfatter, giver
TDABC ikke nogen lgsning, idet den eventuelt ledige kapacitet i de indirekte delmodeller ikke
handteres i de direkte delmodeller. Det er desuden tilfeldet, at de indirekte delmodellers
omkostninger generelt vil veere fordelt til flere direkte delmodeller, som vil have forskellige
fordelingsnagler, hvorfor antagelsen om, at ressourcerne (i de indirekte modeller) medgar til
kun én aktivitet, ikke kan opfyldes.

[TDABC er en bedre budgetteringsmodel]

Sammenfattende kan det konkluderes, at TDABC er en bedre budgetteringsmodel end en
traditionel ABC, idet det dog stadig skal huskes, at TDABC er baseret pa nogle ret
simplificerende forudsetninger.

[Men indirekte delmodeller omfattes ikke af den aktivitetsbaserede budgettering]

TDABC indebzrer imidlertid ikke en veesentlig forbedret budgetleegningsmodel, hvad angar de
indirekte delmodeller. Disse omfatter typisk ikke blot "mindre” stabsfunktioner som gkonomi,
jura og HR, men kan ogsa omfatte starre omkostningsposter som bygninger og it. Typisk er det
altid vanskeligt at foretage en budgettering af sadanne funktioner ud fra en snaver
sammenkadning med virksomhedens driftsmassige aktivitetsniveau, hvorfor andre
budgetlaegningsprincipper normalt anvendes pa disse omrader. Det er derfor ikke ngdvendigvis
en veesentlig svaghed, at disse omrader ikke kan omfattes af den aktivitetshaserede
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budgettering; men ogsa pa dette punkt kraever det en neermere vurdering af en konkret
virksomheds formal med eventuelt at indfgre aktivitetshaseret budgettering.

E.2 Brugen af Time Equations

Det er et centralt element i TDABC, at der i vid udstreekning er benyttet Time Equations
(Anderson & Haight 2003; Kaplan 2005a, 2005b; Kaplan & Andersson 2003, 2004). |
introduktionen af TDABC fylder det ikke blot omfangsmaessigt en stor del, men det fremhaves
ogsa, at “’[t]ime equations greatly simplify the estimating process and produce a far more
accurate cost model than would be possible using traditional ABC techniques” (Kaplan &
Anderson 2004, p. 135). | dette afsnit vil det blive vurderet, hvilken betydning brugen af Time
Equations har for en ABC-models kompleksitet og preecision.

[Kompleksitet: Implementering, drift og vedligeholdelse af en ABC-model]

Begrebet kompleksitet kan for det forste referere til den indsats, der er ngdvendig for at designe
og estimere modellen, dvs. implementeringsfasen. For det andet kan det referere til den indsats,
der skal til for at benytte modellen til beslutningsformal, f.eks. ordrekalkulationer, make-buy-
beslutninger, budgetlaegning, fastleeggelse af afregningspriser etc.; dvs. driftsfasen. Endelig kan
det for det tredje referere til den indsats, der skal til for at opdatere modellen, f.eks. i
forbindelse med budgetleegningen, ved organisationsendringer, @ndringer i arbejdsgange,
indfarelse af nye produkter etc.; dvs. vedligeholdelsen af modellen.””. I dette afsnit vurderes
kompleksiteten i implementerings- og driftsfasen, idet der i afsnit E.3 foretages en vurdering af,
hvorledes en TDABC-model kan vedligeholdes.

[Preecision: Kapacitetsomkostningers fordeling]

Ud fra et hensyn til anvendelse af den information, som ABC-modellen giver anledning til,
drejer preecision sig om, hvorvidt omkostningsfordelingen er foretaget pa en made, der giver et
tilstreekkeligt grundlag for de beslutninger, som modellen skal understgtte, eller pa anden made
bidrager til de krav, der stilles, f.eks. til dokumentation af omkostninger eller til entydighed og
malelighed.

For at lgse det sakaldte maleproblem (Hansen 1975, jf. Rohde 1997) kraeves det, at modellen
kan identificere serbestemte  kapacitetsomkostninger, der henfgres direkte il
omkostningsobjekter samt, at de valgte cost drivere med “en hgj grad af preacision” (Rohde
1997, p. 15) kan henfare sambestemte, direkte kapacitetsomkostninger til omkostningsobjekter.
Dette vil man ofte kunne handtere i fordelingens trin 2, jf. figur 1, mens der i fordelingens trin
1 ofte vil blive foretaget fordelinger, der ikke opfylder kravene til malelighed. Ligeledes vil en
ABC-model i praksis ofte ogsa indebare en fordeling af visse af de sambestemte, indirekte
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kapacitetsomkostninger, der netop er kendetegnede ved, at “malerelationen mellem
kapaciteter og de indteegtsgivende segmenter ikke er lgst eller ikke kan lgses” (Rohde 1997, p.
15).
[Preecision: Et relativt begreb]
I mange situationer, vil maleligheden kunne forbedres ved et mere komplekst modeldesign;
men da kriteriet for fordeling i en ABC-model ikke er malelighed, kreever det en konkret
vurdering af, om dette ud fra en cost-benefit-betragtning er hensigtsmaessigt. Ligeledes kraever
det en konkret vurdering af, om fordelingen af sambestemte, indirekte kapacitetsomkostninger
vil indebzre en mere pracis model i forhold til formalet. Pracision refererer altsa til
anvendelsesformalet frem for mélerelationen — og er dermed et relativt begreb.™®

E.2.a  Designvariationer i en ABC-model

[Traditionel ABC: Tilstraeber brugen af transaktionsdrivere]

Nar en traditionel ABC-model konstrueres, tilstreebes det at definere aktiviteter, hvortil der kan
knyttes transaktionsdrivere, idet dette seedvanligvis bade giver det mest simple modeldesign og
gor modellen nemmere at bruge, f.eks. som kalkulationsmodel i forbindelse med
tilbudsgivning. Man kan eksempelvis forestille sig, at der i en produktionsvirksomhed er
specificeret en aktivitet, ”pakning og forsendelse”, hvortil der henfares omkostninger fra en
direkte delmodel vedrgrende "lager” (og eventuelt, at der til "lager” er henfgrt omkostninger
fra forskellige indirekte delmodeller).

Pakning og Pakning og Plukke Pakke Pakke til Udfylde
forsendelse forsendelse varer varer Kunde A toldpapirer
# ordrer .
# minutter . # forsendelser
# ordrelinjer
Ordrer/ Ordrer/ Ordrer/
kunder kunder kunder
@) (b) (c)

Figur 4: Det traditionelle ABC-design — tre versioner af konstruktionen af aktivitets cost
drivere, nar omkostningsobjekterne er heterogene i relation til aktivitetsforbruget

Inden for rammerne af et traditionelt ABC-design kan man — afhaengig af de narmere
forudseetninger man vil gare — forestille sig tre forskellige versioner af, hvorledes aktivitets cost
drivere kan konstrueres. Dette er illustreret i figur 4, idet der i det fglgende vil blive refereret til
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de tre versioner som figur 4a, 4b og 4c, ligesom de tilsvarende mader at designe ABC-
modellen pa vil blive betegnet modeldesign a, b og c.

[Modeldesign a]

Hvis enhver pakning og forsendelse af en ordre er lige ressourcekraevende, vil man normalt
beregne en cost driver rate ved at dividere de til “pakning og forsendelse” henfarte
omkostninger med det tilsvarende antal gange, aktiviteten udfgres. Dermed kan denne cost
driver rate, som det illustreres i figur 4a, anvendes bade i forbindelse med kalkulation af
ordreomkostninger og kundelgnsomhed. Den centrale antagelse bag designet illustreret i figur
4a er homogenitet i ressourcetraekket, dvs. at alle ordrer er lige omkostningskraevende, hvilket i
praksis indebzrer, at aktiviteten udfares pa samme made i den direkte delmodel og ligeledes
treekker ens pa aktiviteter, der udferes i indirekte delmodeller.

[Modeldesign b]

Hvis aktiviteten “pakning og forsendelse” ikke kreever samme ressourcer, hver gang den
udfares, vil designet i figur 4a medfare en specifikationsfejl*® (Datar & Gupta 1994) séledes, at
der henfares for fa omkostninger til de “vanskelige” ordrer og for mange til de "nemme”
ordrer. Ofte vil der veere tale om, at ressourceforbruget afhaenger af den tid, det tager at udfare
aktiviteten, og en tilstrekkelig precision vil maske kunne opnds ved at bruge en
varighedsdriver, f.eks. antal minutter, som angivet i figur 4b.

Generelt er designet i figur 4b mere kompliceret end i figur 4a. For det forste kraever det i
designfasen en vurdering af, hvor lang tid, der samlet set bruges pa aktiviteten ”pakning og
forsendelse”, hvilket bade kan kraeve interview med medarbejdere og i nogle situationer
tidsstudier. For det andet kreever det i driftsfasen principielt, at varigheden af aktiviteten
vurderes hver eneste gang, aktiviteten udfgres for at opnd den sterst mulige pracision i
omkostningsfordelingen, hvilket i mange organisationer vil give anledning til, at der ma
indfares en lgbende registrering af tidsforbrug pa opgaver/aktiviteter. Ydermere kan det, f.eks. i
forbindelse med ordrekalkulationer, veere vanskeligt fremadrettet at estimere tidsforbruget ved
en aktivitet, for den udfares.

[Modeldesign c]

Som et alternativ til at erstatte transaktionsdriveren med en varighedsdriver kan der defineres
yderligere aktiviteter, saledes som det er vist i figur 4c. Princippet er her, at aggregeringsfejl
(Datar & Gupta 1994, p. 568) reduceres ved, at den oprindelige aktivitet opdeles i et antal
aktiviteter, der hver for sig er mere homogene, hvilket indebzerer, at der for hver aktivitet kan
fastlaeges en cost driver, der pa rimelig vis afspejler aktivitetens udfarelse®.

| praksis vil det ofte dreje sig om for det forste at identificere aktiviteter, der udfgres pa hvert
sit niveau i en hierarkisk organisering af omkostningsobjekterne (jf. Kaplan & Cooper 1991a,
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1991b; Kaplan & Cooper 1998, p. 89), saledes som det f.eks. kan vere tilfeldet med
aktiviteterne “plukke varer” og “pakke varer” i figur 4c. For det andet vil man tilstreebe at
identificere de faktorer, der skaber heterogenitet i ressourceforbruget, og organisere
aktiviteterne omkring disse. Dette er sggt illustreret ved aktiviteterne pakke til kunde A” samt
”udfylde toldpapirer”, som her antages at veere nogenlunde identiske, hver gang de udfares,
saledes at der kan anvendes en traditionel transaktionsdriver som fordelingsnggle. Pointen er
her, at selvom to aktiviteter kan have den samme fordelingsnggle — i eksemplet “antal ordrer” —
udger de ikke en homogen aktivitetspulje, idet omkostningsobjekterne ikke treekker lige meget
pa dem.

[Kompleksitet i design- vs. driftsfasen]

Modeldesign 4c betyder, at designfasen kompliceres. Ikke blot fordi der skal defineres flere
aktiviteter og dermed er behov for mere detaljerede oplysninger, men ogsa fordi der kraeves
yderligere indsigt i virksomhedens processer og aktiviteter for at kunne udvikle et godt
modeldesign. Til gengeeld kan det, sammenlignet med modeldesign 4b, veere nemmere at
benytte modellen fremadrettet, da der ikke benyttes varighedsdrivere — og sammenlignet med
modeldesign 4a vil det ggede antal aktiviteter generelt betyde en sterre precision i
omkostningsfordelingen. Men det skal dog pointeres, at en mere detaljeret opdeling af
aktiviteterne ikke per automatik betyder sterre preecision i omkostningsfordelingen, idet den
mere detaljerede opdeling @ger muligheden for at omkostningsposter fejlklassificeres
(Christensen & Larsen 1994, p. 96).

E.2.b  Designvariationer i en TDABC-model

Den traditionelle ABC-model opnar som vist ovenfor sin preecision i omkostningsfordelingen
ved enten at anvende et tilstraekkeligt stort antal aktiviteter og tilknyttede aktivitets cost drivere
i omkostningsfordelingen eller ved at erstatte transaktionsdrivere med varighedsdrivere og/eller
direkte henfaering. Til forskel herfra introduceres med TDABC de sakaldte Time Equations
som en ny type fordelingsnagler.

[Ikke alle aktivitetsomkostninger fordeles ved Time Equations]

Det er dog ikke hensigten, at alle aktivitetsomkostninger skal fordeles ved hjelp af Time
Equations. Eksempelvis vises det i Kemp LLC-casen (Kaplan 2005a), hvorledes
salgsomkostninger i den konkrete case fordeles til kunder pa baggrund af en procentvis
vurdering af tidsforbruget. Dette afspejler formodentlig en situation, hvor szlgerne har et
relativt godt overblik over deres tidsforbrug i relation til kunderne, men hvor de faktorer, der
betinger forskellene, er mindre konkrete, hvor variationen fra tidsperiode til tidsperiode ikke er
sa stor eller ikke vurderes at vaere vaesentlig for modellens preecision.
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[Den typiske anvendelse af en Time Equation]

Den typiske anvendelse af en Time Equation vil veere, hvor kombinationer af aktiviteter
udfgres gentagne gange inden for én delmodel, jf. diskussion af opdelingen i delmodeller
ovenfor, i relation til et stort antal omkostningsobjekter, og hvor de faktorer, der betinger
forskelle i tidsforbruget® bade kan specificeres konkret og registreres forholdsvist nemt. Det
kan eksempelvis veere produktionsprocesser, hvor de nedvendige data findes i
produktionsplanlaegningssystemer, ordrehandtering og forsendelse, hvor de ngdvendige
oplysninger findes i ordresystemer (jf. tekstboks 1) eller sagsbehandling, hvor time/sags-
systemer indeholder de ngdvendige oplysninger.

Pa et lager plukkes varer manuelt efter kundens ordrer og forsendes samlet. Idet en ordre
bestar at et antal ordrelinjer, der hver omfatter én eller flere enheder af specifikke varer,
der pa lageret er pakket i kasser, blev falgende Time Equation fastlagt til at bestemme
handteringstid pr. ordrelinje (malt i sekunder):

30/antal ordrelinjer + 10 + min{4+1*antal varer; 15} + 5*antal kasser

Dette tidsforbrug daekker over, (a) at en forsendelse tager 30 sekunder uanset antallet af
ordrelinjer og uanset antallet af varer pr. ordrelinje, (b) at det tager 10 sekunder pr.
ordrelinje at finde varerne pa lageret, (c) at det tager yderligere 4 sekunder plus 1 sekund
pr. vare at plukke varerne, men dog ikke over 15 sekunder samt, (d) at det tager 5
sekunder pr. fuld kasse (hvori der er flere ens varer) at plukke disse. Specielt skal (c) og
(d) ses i sammenhang, idet man kan forestille sig, at et antal enheder af en specifik vare
ligger i kasser, saledes at (c) afspejler, at der ikke plukkes en fuld kasse, mens (d)
indikerer, at det tager mindre tid at plukke fulde kasser.

Kilde: Kemps LLC: Introducing Time-Driven ABC (Kaplan 2005a)

Tekstboks 1: Eksempler pa Time Equations i Kemp LLC

En sadan typisk anvendelse af en Time Equation er vist i tekstboks 1, hvor den enkelte
kundeordre indeholder tilstreekkelig information til at estimere varigheden af plukning og
pakning pa lageret. | et "traditionelt” ABC-design ville man mindst skulle specificere tre
aktiviteter, svarende til de tre forskellige faktorer (vareenheder, ordrelinjer og kasser), der
indgar; og uden at anvende en varighedsdriver (jf. modeldesign 4b ovenfor) ville det givetvis
alligevel ikke veere muligt at nd den samme pracision, som den angivne Time Equation leegger
op til.

Det er naeppe muligt analytisk at bestemme, hvilket modeldesign der giver den bedste
preecision i omkostningsfordelingen, men hvis den centrale forudsetning - at
ressourceforbruget varierer proportionalt med den tid, det tager at udfgre aktiviteten — er
nogenlunde korrekt, vil anvendelsen af en Time Equation formodentlig give et veaesentligt mere
simpelt modeldesign og samtidigt kunne sikre en relativt god preecision.
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E.2.c Time Equations vs. kompleksitetsindeks

[Time Equations minder om et kompleksitetsindeks]

| sin grundidé svarer Time Equations til brugen af et sakaldt kompleksitetsindeks (jf. Bukh &
Israelsen 2004, pp. 55-56), hvor der pa basis af malinger i en periode, interviews eller skan
dannes estimater over den relative kompleksitet ved at udfgre en aktivitet som funktion af,
hvilket omkostningsobjekt, der treekker pa aktiviteten.

Der kan i praksis veere flere forskellige mader at specificere et kompleksitetsindeks pa,
afhaengigt af, hvilke forhold, der karakteriserer omkostningsobjekternes strukturering. | en
simpel version kan der, som foreslaet af Bukh & Israelsen (2004, p. 55), vaere tale om at angive
den relative kompleksitet ved udfarelsen af en aktivitet. Hvis tre produktfamilier kendetegnes
ved at traekke pa en aktivitet i forholdet 1/1%% /2, bliver fordelingsngglen altsa:

Aktivitetsforbrug = 1[hvis produkt A] + 1% [hvis Produkt B] + 2[hvis produkt C]

[Time Equations i Milliken Denmark]

Det bemaerkes, at kompleksitetsindekset i den ovenfor skitserede form er en ganske sarlig form
for Time Equation, idet produktet i sagens natur ma veere enten A, B eller C. Pa tilsvarende vis
vil man ogsa i mange eksisterende anvendelser af ABC kunne finde fordelingsnggler, der er
fastlagt pa baggrund af principper, der svarer til Time Equations; dette var eksempelvis
tilfeeldet 1 Milliken Denmarks brug af ABC, hvor ressourceforbruget til de fire centrale
produktionsprocesser blev udtrykt som en kombination af forskellige faktorer, der forarsagede
kompleksiteten, saledes som det er skitseret i tekstboks 2.
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Virksomheden Milliken Denmark, der bla. producerer og selger matter til industrielle vaskerier,
implementerede omkring ar 2000 en ABC-model til bestemmelse af produktfamiliers og kunders
lansomhed. Kapacitetsomkostningerne i produktionen blev i fordelingens farste trin henfart til de
4 centrale processer: Tuftning, Tekstilopskeering, Presning og Pakning pa baggrund af et sken
over det relative tidsforbrug. Disse fire processer udger aktiviteterne i modellen.

Ved fastleeggelsen af aktivitets cost drivere blev der farst identificeret 6 faktorer (haendelser), der
pavirkede ressourceforbruget og kompleksiteten af ordregennemfarelsen og dermed produkt-
omkostningerne: Antal producerede kvadratmeter, antal ordrelinjer, antal nyoprettede varenumre,
antal aktive varenumre, antal forsendelser og antal kundeordrer.

For hver enkelt proces/aktivitet blev det dernest vurderet, hvor stor en del af omkostningerne, der
skulle fordeles med hver enkelt faktor (i praksis 2-4 faktorer pr proces) — og med udgangspunkt i
antallet af faktorhandelser kunne der opstilles fordelingsnggler som f.eks.:

Pakning = A x Antal kvadratmeter + B x antal forsendelser
Presning = C x antal kvadratmeter + D x antal ordrelinjer + E x antal kundeordrer

Da modellen var udviklet med de samme 6 faktorer for hver af de 4 processer, var det i den
aktuelle brug af modellen muligt at summere omkostningerne for alle processer saledes, at
omkostningerne kunne udtrykkes i faktorer/haendelser, f.eks.:

Kvadratmeter-omkostninger = (A+C) x antal kvadratmeter

Der er i den aktuelle model ikke tale om Time Equations, idet A, B, C ikke udtrykkes i tid, men i
kroner som en form for kompleksitetsindeks, der sikrer, at modellen med ganske fa aktiviteter og
aktivitets cost drivere far en tilstreekkelig praecision.

Kilde: Hans Hussmann (2003), ABC i Milliken Denmark A/S.

Tekstboks 2: Brugen af kompleksitetsindeks som aktivitets cost driver hos Milliken Denmark

E.3 Opdateringen af modellen

Ud over kompleksiteten i designet og brugen af modellen, som blev diskuteret i afsnit E.2, er
det centralt at vurdere, hvorledes en ABC-model kan opdateres, dvs. tilrettes, nar der sker
endringer i de forhold, der har dannet grundlag for modellens design, og hvilken kompleksitet
dette indebaerer. Bukh & lIsraelsen (2004, afsnit 4.3) argumenterer desuden for, at det vil give
en bedre organisatorisk forankring af ABC-modellen, hvis der i modeldesignet tages stilling til,
hvorledes modellen skal opdateres. Der skelnes her mellem tre former for opdateringer:

[Forskellige typer opdateringer]
(@) Opdatering af modellens struktur, f.eks. for at afspejle organisationsendringer eller

@ndringer i de produkter, der fremstilles. Dette er den mest omfattende opdatering.

(b) Reestimation af ressource cost drivere og som en konsekvens heraf genberegning af

aktivitetsomkostninger,  aktivitets-cost-driver-rater og omkostninger henfert til
omkostningsobjekter.
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(c) Driftsmaessige opdateringer, hvor modellen enten tilfgres nye gkonomiske data, dvs. nye
budgettal eller en ny periodes afholdte omkostninger eller nye data for cost driver-
mangderne, saledes at aktivitets cost driverne reestimeres pa baggrund af et nyt
aktivitetsniveau.

[A£ndring af modelstruktur og driftsmaessige opdateringer er centrale i TDABC]
Grundprincipperne i en TDABC-model vedrgrer for det forste fordelingen fra primare
delmodeller til omkostningsobjekter, mens principperne for fordeling fra sekundzere til primaere
delmodeller ikke diskuteres detaljeret af Kaplan & Anderson. For det andet fordeles alle
omkostninger i den enkelte delmodel i henhold til det samme kapacitetsmal, f.eks. tid, hvilket i
praksis betyder, at der ikke leegges op til at der anvendes ressource cost drivere inden for
delmodellen. Disse to forhold betyder, at reestimation af ressource cost drivere (pkt. b), ikke
far en serskilt betydning i en TDABC-model. Derfor vil diskussionen i dette afsnit koncentrere
sig om de andre to typer opdateringer af en TDABC-model i forhold til en traditionel ABC-
model.

[Modelopdateringers kompleksitet]

Seedvanligvis vil den mest komplicerede opdatering veere, hvis modellens struktur (pkt. a) skal
e&ndres, f.eks. fordi organisationsstrukturen (dvs. ressourcekategorierne) andres, at der &ndres
i arbejdsprocesser (dvs. aktiviteterne) eller i de produkter, der fremstilles eller de kunder, der
betjenes (dvs. omkostningsobjekternes struktur). Den mindst komplicerede opdatering er den
driftsmeessige opdatering, hvor der ikke skal foretages yderligere registreringer og involvering
af organisationen, men hvor gkonomiafdelingen justerer cost driver raterne i overensstemmelse
med nye budgetter (dvs. ressourceomkostninger) og aktivitetsplaner (dvs. cost driver-
maengder).

| preesentationen af TDABC skitserer Kaplan & Anderson (2003), hvorledes modellen for det
farste kan opdateres som fglge af endringer i aktiviteternes udfarelse, dvs. hvis nye aktiviteter
tilfgjes, eller hvis mere simple aktivitets cost drivere erstattes med Time Equations; dette svarer
til eendringer i modelstrukturen, jf. pkt. a, ovenfor. For det andet skitserer Kaplan & Anderson
(2003), hvorledes cost driverne kan opdateres i en TDABC-model, hvis effektiviteten i
aktivitetsudferelsen andres, eller hvis ressourcepriserne andres. Dette svarer til en
driftsmaessig opdatering af modellen, jf. pkt. ¢, ovenfor?.

[TDABC baseres pa hendelsesbetinget opdatering]

| forhold til traditionelle ABC-modeller, hvor opdateringer sker periodisk, er det i TDABC
antagelsen, at modellen vil blive opdateret ”on the basis of events rather than on the calendar”
(Kaplan & Anderson 2004, p. 135) — altsd nar modellens forudsatninger vurderes at have
endret sig. Ulempen ved denne fremgangsmade vil veare, at det kreever en hgj grad af
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koordinering, at der er fastlagt procedurer for opdateringer og at ejerskabet for modellen er
entydigt bestemt. Disse forhold felger normalt ikke af budgetleegningens rutiner, hvis
opdateringen af ABC-modellen ikke er indarbejdet i budgetleegningen. Men pa den anden side
kan den mere formelle organisering af ABC-modellens design, struktur og opdatering ogsa
sikre modellens organisatoriske forankring, ligesom modellen naturligvis vil veere mere ajour.

E.3.a  Opdatering af modellens struktur: Z£ndringer i aktiviteterne

En traditionel ABC-model, hvor der normalt ikke specificeres ledig kapacitet, er baseret pa, at
alle relevante aktiviteter i en delmodel er defineret, og at cost driver raterne er fastlagt netop,
saledes, at der sker en fuld fordeling af aktivitetsomkostninger til omkostningsobjekter ved det
aktivitetsniveau, som modellen er estimeret pa grundlag af. Dette fglger af, at cost driver-
satserne f.eks. beregnes ved at dividere aktivitetsomkostningerne med antallet af cost driver-
enheder.

[I en traditionel model er det kompliceret at &endre aktiviteterne]

Hvis modellen skal endres, f.eks. som fglge af andrede arbejdsgange, hvor de udferte
aktiviteter endres, hvis nye aktiviteter skal udfares, eller hvis aktiviteter bortfalder, vil det i en
traditionel model veere ngdvendigt at gennemga hele delmodellen igen. Ud over at dette er
ressourcekraevende, har det den ulempe, at det kan betyde andringer i alle delmodellens cost
driver satser. Dette er ogsa tilfeldet selvom de tilsvarende aktiviteter, og effektiviteten,
hvormed de udfares, samt ressourcerne de treekker pa, ikke er &ndrede.

[Men i en TDABC-model er det simpelt]

Til forskel herfra er det i en TDABC-model simpelt at endre i delmodellernes aktiviteter. Der
kan tilfgjes nye aktiviteter blot ved at fastleegge, hvor mange ressourceenheder (f.eks.
minutter), de kreever. Ligeledes kan aktiviteter fjernes, uden at det bergrer cost driver satserne
for de resterende aktiviteter, og cost driver satser kan justeres, hvis den effektivitet, de udfagres
med, &ndres, dvs. de kraever flere eller ferre minutter at udfere. Endelig kan eksisterende
aktiviteter opsplittes eller aggregeres, ligesom der kan defineres Time Equations for aktiviteter,
uden at det andrer i resten af modellen. Enhver andring pavirker “kun” mangden af ledig
kapacitet i delmodellen. Dette ma vurderes at vere en Klar fordel i den praktiske anvendelse af
en ABC-model.

[Andre modelendringer er dog stadigveek komplicerede]

Disse betragtninger geelder dog kun inden for den enkelte direkte delmodel (jf. figur 1). Hvis
der e&ndres i indirekte delmodeller eller typer/mangder af ressourcer (omkostningsarter), der er
henfart til delmodellerne, vil dette pa samme made som i en traditionel ABC-model betyde, at
der skal @ndres mange steder; og ligeledes vil det ogsa i en TDABC-model veaere mere
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kompliceret at @ndre i organisationsstrukturen, saledes at aktiviteter eller dele af aktiviteter
flyttes mellem delmodeller.

E.3.b  Driftsmassige opdateringer: £ndring i budgetforudsaetninger

En ABC-model vil ofte veere defineret med udgangspunkt i (ressource-)omkostninger, der er
afholdt i en given periode, f.eks. 3 maneder eller ét ar, og den meengde aktiviteter, dette
vurderes at modsvare. Men uden at det endrer beregningslogikken, kan bade omkostninger og
aktiviteter veere baseret pd budgetter og planer; dvs. pa aktiviteter, der endnu ikke er
gennemfart.

[A£ndring i modellens omkostningsniveau er altid simpelt...]

Hvad enten modellen er baseret pa realiserede data eller budgetter, vil der, nar en ABC-model
anvendes til planlegnings- og beslutningsformal, jeevnligt opstd behov for at opdatere
modellen, sa den afspejler et andet omkostningsniveau. Enten fordi meengden af ressourcer
eller prisen andres — eller blot fordi den samlede omkostning, f.eks. til lys og varme pa lageret,
skal &ndres. Sadanne @ndringer vil der i praksis ofte vare behov for at foretage periodisk,
f.eks. i forbindelse med den arlige budgetleegning — ogsa selvom selve strukturen i en TDABC-
model primaert &ndres ved behov som skitseret i forrige afsnit.

[...bade i TDABC og traditionel ABC]

Det gelder for bade traditionelle ABC-modeller og TDABC-modeller, at det er relativt simpelt
at foretage disse “driftsmaessige opdateringer” i modellen. Sadanne a&ndringer indebaerer ikke i
sig selv e&ndringer i modelstrukturen, dvs. opdelingen i delmodeller og definitionen af cost
drivere, hvorfor opdateringen alene er en genberegning. Men bade i en traditionel model og en
TDABC-model vil det betyde @ndringer af alle cost driver satser og dermed ogsa af de
omkostninger, der er henfart til forskellige omkostningsobjekter.

[TDABC: Ikke genberegning ved a&ndring af aktivitetsmangder...]

I en traditionel ABC-model vil der parallelt med andringer i ressourceomkostninger normalt
ogsa blive foretaget en opdatering af mangden af cost driver enheder saledes, at aktivitets-cost
driverne genberegnes ved et samtidigt nyt aktivitets- og ressourceomkostningsniveau. Da en
TDABC-model ikke er baseret pa en fuldfordeling af aktivitetsomkostninger, vil en sadan
model ikke blive justeret ved andringer, f.eks. i mangden af gange, en aktivitet udfares.

[...men justering ved andringer i aktiviteters effektivitet]

Til gengeaeld fremhaever Kaplan & Anderson (2004), at a shift in the effiency of the activity”
kan betyde andringer af cost driver satserne, hvilket i praksis betyder, at tiden, det tager at
udfgre aktiviteten (eller hvad kapacitetsmalet nu er), @ndres, saledes at cost driver satsen
opdateres i henhold hertil.

-36 -



Denne form for opdatering tjener samme formal som genberegningen af cost driver satsen i en
traditionel ABC-model, men afspejler alene effektivitetseendringer og ikke ogsa en eventuel
e&ndring 1 aktivitetsmaengden, som det vil vere tilfeldet i en traditionel model. Dermed
pavirkes aktivitetsomkostningerne ikke af efterspargselen efter aktiviteterne, men alene af den
effektivitet, hvormed de udfares, hvilket dels er intuitivt mere rimeligt og dels kan sikre, at
f.eks. et mindre salg med mindre aktivitetsniveau som konsekvens ikke medfarer, at
omkostningsregnskabet signalerer, at priserne skal haeves, jf. Kaplan & Cooper’s (1998, kapitel
7) diskussion af den sakaldte dgdsspiral.

E.3.c Seerligt om kalibreringen af en TDABC-model

[Opdatering pa grund af manglende preecision i den initiale model]

I designet af en TDABC-model kraeves det, som beskrevet tidligere, at man dels estimerer
delmodellernes kapacitet malt i kapacitetsenheder (jf. afsnit D.2.a), og dels hvor mange
kapacitetsenheder aktiviteternes udfarelse kraever (jf. afsnit D.3.b). Selvom disse estimater er
centrale for modellens pracision, fremhaver Kaplan & Anderson (2003, 2004), at den initiale
preecision ikke er veaesentlig, idet dette vil kunne justeres ved modellens anvendelse.

Den initiale model

Budgetterede omkostninger 500.000 kr.
Teoretisk kapacitet 24.000 minutter
Praktisk kapacitet: 24.000 minutter x 80 % = 19.200 minutter
Cost driver: 20 x antal ordrer + 1 x antal ordrelinjer

Pris pr. kapacitetsenhed: 500.000/19.200 minutter = 26 Kkr./minut
Realiseret i fgrste periode (antaget her i eksemplet)

Afholdte omkostninger 450.000 kr.
Antal ordrer 500 stk.

Antal ordrelinjer 5.000 stk.
Kapacitetsregnskab

Budgetteret praktisk kapacitet 19.200 minutter
Fordelt kapacitet : 500x20 minut + 5.000 x 1 minut = 15.000 minutter
Ufordelt/ledig kapacitet 4.200 minutter
Perioderegnskab

Budgetterede omkostninger 500.000 kr.
Afholdte omkostninger 450.000 kr.
Varians (favorabel) 50.000 kr.

Figur 5: Eksempel pa opstilling af kapacitetsregnskab og perioderegnskab for
en delmodel baseret pa Time Driven ABC
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Dette betyder, at en TDABC-model altid — i det mindste i de ferste perioders brug — vil skulle
justeres, uden at de forhold, der dannede grundlag for modellens fastlaeggelse, &ndres. Det er
denne form for opdatering, der her vil blive betegnet kalibrering.

[Delmodellerne kalibreres hver for sig]

Kalibreringen sker separat for hver delmodel, idet man for en given periode opger den tid (eller
anden kapacitetsenhed), der er fordelt til omkostningsobjekter og sammenholder det med
estimatet af den tid, der er til radighed i delmodellen. Hvis vi tager udgangspunkt i eksemplet,
der blev skitseret i afsnit D og forestiller os, at der i den farste periode realiseres omkostninger
og aktivitetsmangder som vist i figur 5, betyder det, at der er realiseret en favorabel
omkostningsvarians pa kr. 50.000 og, at den ufordelte kapacitet er 4.200 minutter.

[Ledig kapacitet er normalt en periodeomkostning, men kan ogsa fordeles]

For den givne periode er der altsa 4.200 minutter, svarende til (26x4.200=) 109.200 kr. ledig
kapacitet. Der er ikke i TDABC taget stilling til, hvorledes denne omkostningspost skal
handteres. Det vil i de fleste situationer givetvis vere at foretraekke, at den ledige kapacitet
opfattes som en periodeomkostning. Men det er ogsd muligt at opjustere
kapacitetsomkostningerne med 7.28 kr./min (=109.200 kr./15.000 min.), saledes at kun
omkostningsvariansen henfares til perioden.?

[Farst vurderes, om den ledige kapacitet er korrekt]

I kalibreringsfasen vil man ferst vurdere, om 4.200 minutter er et rimeligt udtryk for yderligere
aktivitet, der kunne gennemfares. Hvis det er tilfeeldet, endres ikke i delmodellens praktiske
kapacitet, men det vil normalt give anledning til ledelsesmassige overvejelser, om denne
kapacitet kan benyttes til andre formal eller kan afdisponeres. | forlengelse heraf ma det i det
aktuelle eksempel vurderes, om der allerede er sket en @ndring i den praktiske kapacitet, idet
der er realiseret en favorabel varians, som en narmere undersggelse maske viser er udtryk for,
at stillinger har veeret ubesatte, hvorfor delmodellens kapacitet skal justeres i overensstemmelse
hermed.

[Dernaest vurderes det, om aktiviteters varighed er korrekte]

Hvis det vurderes, at nogle reelle ledige kapaciteter er stgrre eller mindre end 4.200 minutter,
kan der for det farste vare tale om, at den praktiske kapacitet er fejlestimeret. | sa fald
foretages en justering heraf. For det andet kan der veere tale om, at cost driver-estimaterne, der
er udtrykt i tid, er forkerte, saledes at der enten foretages en skensmassig justering eller
gennemfares et mere detaljeret studie af varighederne med henblik pa at foretage en justering
af det estimerede kapacitetsforbrug. Det vil i praksis ikke veere muligt at afggre, om denne
e&ndring skyldes en endret effektivitet, jf. afsnittet ovenfor, eller om varigheden var
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fejlestimeret. Det centrale er blot, at modellen kalibreres, sa den pa hensigtsmeessig vis
afspejler delmodellens struktur, herunder aktiviteternes varighed.

[Endelig kan der veere behov for at &ndre modellens struktur]

Endelig kan der for det tredje veere tale om, at modellens struktur skal andres, f.eks. fordi der
skal tilfgjes flere aktiviteter, fordi aktiviteter skal opsplittes, eller fordi eksisterende mere
simple cost drivere skal erstattes med Time Equations. Pointen er her, at det ikke i det initiale
modeldesign er ngdvendigt at operere med en meget stor detaljeringsgrad i modeldesignet, idet
det i forbindelse med modellens kalibrering er muligt at lave partielle &ndringer i modellen,
der ikke pavirker resten af modeldesignet.

Som det er skitseret, vedrgrer kalibreringen delmodellens kapacitet og fordelingen heraf
udtrykt i kapacitetsenheder; men det er pa tilsvarende vis muligt at udtrykke kapaciteten
gkonomisk, idet omkostningen pr. kapacitetsenhed i eksemplet ovenfor er estimeret til 26
kr./minut. Dog vil det i sa fald veere ngdvendigt at tage stilling til, hvorledes budgetvarianserne
skal indga i denne beregning.

[Vurdering: en praktisk mulig fremgangsmade]

Som kalibreringen her er beskrevet, synes det at veere en praktisk mulig fremgangsmade, som
betyder, at det initiale design kan foretages relativt aggregeret og detaljeres, efterhanden som
den praktiske anvendelse af modellen viser, at der er behov herfor. Desuden vil
kalibreringsprocessen give yderligere indsigt i delmodellens omkostningsforhold og givetvis
veere en god beslutningsstatte i forhold til den daglige ledelse.

[Kalibreringen er maske en del af manedsopfalgningen]

Det er naeppe muligt at opstille klare og ufravigelige beslutningsmodeller for, hvornar en
delmodel er tilstreekkelig pracis, eller hvornar der ikke er behov for yderligere kalibreringer. |
praksis vil det veere muligt at sammenligne forventet/budgetteret ledig kapacitet med den
realiserede ledige kapacitet pa samme made, som en manedlig analyse af varianser anvendes
pa. Det vil sa veere muligt delmodel for delmodel at tage stilling til, om der er tale om en
varians, der kan forklares pa normal vis, eller om modellen skal kalibreres.

F Afsluttende bemaerkninger

Denne artikel har gennemgaet de centrale komponenter i TDABC og analyseret, hvad de
indebaerer for designet og anvendelsen af en ABC-model. Ligesom “almindelig” ABC er nogle
forholdsvist generelle principper frem for én bestemt metode, er ogsa TDABC udtryk for nogle
principper for, hvorledes et omkostningsregnskab skal udvikles.
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[TDABC er blot én bestemt made at udvikle et ABC-system]

Principielt finder jeg ikke, at TDABC er modstrid med “almindelig” ABC. Man kan snarere
sige, at det er et specialtilfelde af den generelle model, som man nar ved at gare nogle
specifikke antagelser omkring, hvorledes modellen skal designes, og hvilke egenskaber den
skal have. Den vasentligste simplificering af designet opnas ved for det farste at antage, at der
i hver delmodel kun udfares én aktivitet — at der stilles kapacitet til radighed; og for det andet at
antage, at der kan defineres standarder for aktiviteternes kapacitetsforbrug — for eksempel hvor
lang tid det varer at udfare aktiviteterne.

[Effektivt og nemt design]

Disse antagelser har den konsekvens, at det er muligt at opdatere modellen meget effektivt — og
I seerdeleshed, at der kan foretages en kalibrering af modellen i Igbet af de farste perioders
brug, hvorfor preaecisionen er knap sa kritisk som i en traditionel ABC-model.

[Time Equations kan bruges i mange sammenhange]

Herudover er brugen af Time Equations en integreret del af TDABC og givetvist et centralt
element i at kunne udvikle relativt ukomplicerede modeller med en god precision, som
samtidig er nemme at vedligeholde. Dog kan denne type fordelingsnggler uafhaengigt af de
andre elementer af TDABC benyttes i enhver omkostningsfordeling.

[Konklusion: simpelt design og passende precision]

Det har ikke vaeret artiklens formal at fare et analytisk bevis for, at ét bestemt ABC-design er
bedre end et andet, men snarere gennem eksempler at belyse konsekvenserne af forskellige
designmader for derved at vurdere fordele og ulemper ved TDABC i forhold til en traditionel
ABC-model. Sammenfattende er det dog min vurdering, at TDABC faktisk muligger et relativt
simpelt ABC-design, som i mange situationer samtidigt vil have en ’passende’ praecision.
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(1990, 1991) og Noreen (1991) samt Horngren (1990) og Kasanen et al. (1992), der stiller spgrgsmalstegn ved
ABC’s nyhedsverdi. Se ogsa Friis (1998), der imgdegar den kritik, der tidligere var rejst.

’ Se ogsé magasinet Indblik, Offentlig Forvaltning nr. 5, 2005 (www.deloitte.dk), der har omkostningsreformen

i den statslige sektor som tema.

8 Dette vil naturligvis vere udtryk for en vurdering, men som indikation af udsagnets gyldighed kunne jeg pa
baggrund af forskellige lister og litteratur efter relativt kort tids overvejelse opremse 40-50 stgrre danske
virksomheder, som havde indfgrt ABC i starre eller mindre grad.

® Da Cooper & Kaplan (1991b) introducerede den hierarkiske opdeling af aktiviteter, skete dette med eksplicit
fokus pd en produkt- og kundedimension, men i lyset af de senere ars interesse for at modellere
omkostningsforhold i forsyningskader, hvor isaer aspekter af leverandgrrelaterede omkostninger far starre
betydning, vil det veere naturligt at inkludere en tilsvarende hierarkisk ordning af disse aktiviteter, sdledes som
det f.eks. gares af Slagmulder (2002, p. 77).

10 Kaplan & Cooper (1998, p. 93) navner det som en mulighed, at det kan vere hensigtsmaessigt at registrere
variabilitet og reversibilitet. Dette er indgaende diskuteret af Friis (2005), som dels viser, hvorledes denne
registrering i praksis kan gribes an og dels hvorledes en sddan fremgangsméde adskiller sig fra den méde
variabilitet og reversibilitet opfattes i dansk gkonomistyringslitteratur. Friis (2005) konkluderer dog, at der
generelt ikke er brug at kunne registrere variabilitet og reversibilitet Isbende i en ABC model, idet det ofte bedre
vil kunne betale sig at registrere informationen, nér der er brug for den, f.eks. i forbindelse med
budgetrelaterede og langsigtede produktbeslutninger.
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1 Det sékaldte kompleksitetsindeks (jf. Bukh & Israelsen 2004, p. 55) kan opfattes som en fjerde type
fordelingsnagle, men da kompleksitetsindekset minder en del om de Time Equations, der benyttes i forbindelse
med TDABC vil det blive behandlet mere detaljeret senere i denne artikel. Se desuden yderligere detaljer
omkring brugen af forskellige typer af fordelingsnggler hos Bukh & lIsraelsen (2004) eller Kaplan & Cooper
(1998).

12 Se 0gsd Bukh & Israelsen (2004, side 72-73).

3 Se ogsé meningsudvekslingen mellem Sherratt (2005) og Kaplan & Anderson (2005), hvor Kaplan &
Anderson argumenterer for, at TDABC ikke er begreenset til "repetitive, predictable activities”.

4 Kapaciteten kunne pa tilsvarende vis udtrykkes i én af aktiviteterne, eller der kunne have veeret inddraget flere
aktiviteter, f.eks. handteringen af de enkelte ordrelinjer.

5 Dvs. der er tale om en mikrogkonomisk input-output-beskrivelse af en linezr produktionsteknologi; se ogsd
Christensen & Larsen (1994) for en naermere diskussion af dette.

8| den tidligere og mere praktikerorienterede litteratur om ABC (Brimson & Fraser 1991; Mason 1996;
Morrow & Connolly 1991; Harvey 1991) blev udviklingen af en aktivitetsbaseret budgetleegning set som et
naturligt skridt. | den efterfglgende akademiske litteratur (Cooper & Kaplan 1992; Kaplan 1994; Mak & Roush
1994, 1996) er det dog mere klart demonstreret, at ABB stiller store krav til, hvorledes et ABC-system skal
designes, saledes at der f.eks. kan laves variansanalyse etc. pa aktivitetsniveau.

17'Se 0gsé Cooper (1988), der med en fallesbetegnelse benytter betegnelsen systemomkostninger.

8 Hvis formalet med omkostningsregnskabet eksempelvis er at beslutte, om produktionen af en given
produktgruppe er lgnsom, forbedres praecisionen eksempelvis ved at kunne identificere kapacitetsomkostninger,
der er serbestemte i forhold til produktgruppen, men ikke ngdvendigvis ved at fordele sambestemte, indirekte
kapacitetsomkostninger. Hvis formalet derimod er at kunne dokumentere de ”samlede”omkostninger over for en
kunde, som har indvilget i at deekke disse omkostninger, vil det give en mere praecis omkostningsfordeling ogsa
at fordele sambestemte, indirekte kapacitetsomkostninger.

9 Datar & Gupta (1994) skelner mellem specifikationsfejl, der vedrarer en fejlagtig specifikation af
omkostningsdrivere, aggregeringsfejl, der optreeder som falge af aggregering af heterogene aktiviteter til én
aktivitetsomkostningspulje, samt malefejl, der bade kan vedrgre omkostningsvurderingen af en aktivitet samt af
fordelingsngglen. Se desuden Bukh & Israelsen (2004, side 37ff).

20 Det er i eksemplet antaget, at der kan knyttes transaktionsdrivere til alle de “nye” aktiviteter, men dette er
ikke ngdvendigvis tilfeldet, idet der ogsad vil kunne benyttes varighedsdrivere og direkte henfgring af
omkostninger. Det vil vaere et spargsmal om en helt konkret vurdering af en aktuel situation, for at bestemme,
hvilket design, der giver den mest komplekse ABC-model.

2! Det er her antaget, at kapacitetsmalet er medarbejdertid, men princippet er helt tilsvarende, hvis kapacitet
males i maskintid, kvadratmeter etc.

22 TDABC-modellen har p& mange méder den funktionalitet, som Kaplan & Cooper (1998, p. 298) fremhaver,
at integrerede ABC-modeller, de sdkaldte stage IV systemer, skal have. Sadanne systemer inkorporerer
ekspertsystemer, der kan sikre, at ABC-modellen opdateres som resultat af permanente aktivitetsforbedringer
ved at identificere a&ndringer i kapaciteten af “ressources supplied”, ressourcernes enhedsomkostninger samt
aktiviteternes effektivitet (se yderligere detaljer hos Kaplan & Cooper 1998, kapitel 14 og 15). Det er dog
bemarkelsesveerdigt, at TDABC fremstar som en ganske simpel gkonomistyringsmodel, der ikke stiller
specifikke krav til IT-understattelse; mens der hos Kaplan & Cooper (1998) oprindelig var lagt op til brugen af
integrerede ERP-systemer.

2 Endelig er det naturligvis ogsé& muligt at henfare omkostningsvariansen til omkostningsobjekterne ved i det
angivne eksempel at opjustere omkostningen pr. kapacitetsenhed med (109.200+50.000)/15.000=10,61
kr/minut. Denne overvejelse svarer til de sedvanlige overvejelser omkring mangde- og prisvarianser i en
variansanalyse.
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