KAPITEL 2

ABC 1 Danske Bank

Thomas Pjetursson

Danske Bank har altid haft en omfattende gkonomisk styring, men indtil mid-
ten af 1990’erne var det primert det eksterne regnskab samt omkostningssty-
ring, som var i fokus (balance, marginaler, off-balance sheet osv.). I takt med
at de interne krav til en forbedret intern ekonomisk styring voksede, pabe-
gyndte Koncerngkonomi i Danske Bank 1 1999 et ABC-projekt, som skulle
sikre et forbedret analyse- og beslutningsgrundlag internt i koncernen.

ABC-projektet har siden det forste pilotprojekt videreudviklet sig flere gange,
og den nuvarende form ligger pd en rekke omrader langt fra pilotprojektets
rammer. Dette kapitel beskriver nermere bankens erfaringer med ABC-
konceptet, det organisatoriske setup i forbindelse med ABC-modellernes ud-
vikling og ikke mindst behovet for struktur i implementeringsfasen.

2.1 Prasentation af Danske Bank A/S

Danske Bank er Danmarks sterste finansielle virksomhed, og banken bestér 1
dag af seks forretningsomrader, et storre antal stabs- og ressourceomrader



Det aktivitetsbaserede regnskabssystem

samt »finansielle beholdninger«. Forretningsomraderne, der er opbygget, sa
de betjener hvert sit kundesegment:

— Danske Capital, som primart varetager kapitalforvaltning for private,
investeringsforeninger, fonde m.fl.

— Danske Securities, som is@r varetager handel med aktier, Equity Re-
search samt Corporate Finance

— Realkredit Danmark, som er udbyder af realkreditprodukter til private,
erhverv og foreninger

— Danske Markets, som primart handler med valuta-, rente- og afledte
finansielle instrumenter

— Bankaktiviteter, som har fokus pa salg og rddgivning over for private
og erhvervskunder. Salget foregar i al vaesentlighed gennem filialnettet

— Liv & Pension, som primart udbyder pensions-, sundheds- og livsfor-
sikringsprodukter

Hvor forretningsomraderne er karakteriseret ved at have kundetilknytning og
veare styringsmassigt konstrueret som profitcentre, s karakteriseres stabs- og
ressourceomraderne ved at producere eller understotte de ydelser, som forret-
ningsomraderne udbyder, og modsa&tningsvis vare omkostningscentre.

Omkostningscentrene omfatter bl.a. Kredit & Markedsrisici, som foretager
kreditvurdering, Koncernekonomi, der har det overordnede ansvar for regn-
skab, gkonomistyring, budget, dele af IT-platformene samt investor relations,
og Personale, som varetager administration, uddannelse osv. af ledere og
medarbejdere.

Banken har ca. 630 filialer fordelt i Danmark, Norge og Sverige og har desu-
den kontorer 1 Finland, England, USA, Luxembourg, Polen og Tyskland.
Banken er forende 1 Skandinavien inden for udbud og styring af finansielle
ydelser og har i den forbindelse stor nytte af sin felles IT-platform, som sik-
rer en hurtig, sikker og pélidelig drift pé tvars af landegraenser.

Danske Bank er resultatet af en lang reekke akkvisitioner og fusioner igennem
de seneste 15 4r. Senest fusionerede Danske Bank og Real Danmark sammen
til Danske Bank 1 efteraret 2000, hvorved Danske Bank styrkede sin position
pa det danske marked med brands som BG Bank og Realkredit Danmark.
Banken har i dag ca. 18.000 medarbejdere, som sikrer, at banken har en hgj
kompetence inden for alle udbudte omrader.
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Medarbejdernes kompetence, den falles IT-platform og ikke mindst et mal-
rettet fokus pd omkostningsstyring er medvirkende til, at koncernen 1 dag har
en s&rdeles fornuftig udvikling i indtjening og shareholder value set 1 forhold
til resten af sektoren.

2.2 Baggrunden for ABC i1 Danske Bank

Inden for de senere ar er der kommet storre fokus pa de enkelte barsnoterede
virksomheders kursudvikling og derfor ogsa deres evne til at generere over-
skud og verditilvakst til aktionaererne. Danske Bank har traditionelt haft stor
fokus pa omkostningsstyringen, men gennem egnsket om eksternt at prasente-
re forretningsomraderegnskaber blev der sat ekstra fokus pa de interne afreg-
ningspriser mellem de enkelte omrader 1 banken.

Forretningsomraderegnskabet er en ombrydning af det juridiske regnskab
med henblik p4, at indtjeningen prasenteres 1 henhold til den eksterne kunde-
segmentering, og forretningsomraderegnskabet kraever derfor, at sdvel ind-
teegter som omkostninger segmenteres 1 henhold til dette princip.

Det barende princip 1 opgerelsen af forretningsomraderegnskabet 1 Danske
Bank er fuld indtegts- og omkostningsallokering, hvilket vil sige, at samtlige
omkostninger skal uddebiteres til de enkelte forretningsomréder saledes, at
forretningsomréderne berer alle omkostningerne, mens omkostningscentrene
balancerer omkring nul.

Gennem indferelsen af forretningsomradestrukturen og -regnskabet blev der
sat ekstra fokus p4, at de interne afregningspriser var pélidelige, dokumente-
rede og accepterede, og at de derved var dekkende for den kapacitet, som
forretningsomraderne reelt forbrugte i ressourceomraderne.

I forlengelse af de tiltagende diskussioner om »rigtigheden« af de interne af-
regningspriser ivaerksatte gkonomidirektor Jesper Ovesen i november 1999 et
ABC-pilotprojekt Danske Bank, hvis overordnede forméal var at beregne de
faktiske kostpriser pd de enkelte ydelser i koncernen ud fra ensartede ABC-
principper.

Den primere baggrund for initieringen af ABC-projektet var, at der eksiste-
rede flere forskellige metoder til opgerelse af de interne priser, hvilket skabte
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frustrationer 1 forretningsomraderne. Enkelte forretningsomrader mente, at de
blev for hirdt belastet af de interne uddebiteringer, og at deres indtjening der-
for skulle korrigeres for at give et retvisende billede af indtjeningen. Endelig
viste det sig, at uddebiteringsgraden ikke var fuldstendig, og Koncernegko-
nomi var derfor ngdsaget til at fordele restomkostningerne i omkostningscen-
trene til forretningsomrédderne gennem en rakke fordelingsnegler. Denne
restuddebitering var ikke hensigtsmaessig, da det reducerede stabs- og res-
sourceomrddernes incitament til at sikre en korrekt og fyldestgarende uddebi-
tering — og 1 evrigt holde omkostningerne nede.

Endeligt skal det nevnes, at uddebiteringen og ikke mindst opgerelsen af de
interne priser ofte var forbundet med mange manuelle opgerelser, hvilket
ogede tidsforbruget til processen og formodentlig forringede ngjagtigheden 1
beregningerne.

Specielt hurtigheden i udarbejdelsen af manedsregnskaberne er i dag afge-
rende, og ABC-projektet indgar som et af flere midler til at reducere »lukke-
processen« med ca. 80% séledes, at der foreligger et fuldt konsolideret méa-
nedsregnskab for koncernen omkring den sjette hverdag efter ménedsskiftet.

2.3 Pilotprojektet 1 Danske Bank

De folgende to afsnit beskriver det oprindelige formal med ABC 1 Danske
Bank og resultatet af det forste projekt, pilotprojektet.

2.3.1 Udgangspunktet for ABC i Danske Bank

Pilotprojektet skulle tilvejebringe gennemsigtighed og »fairness« 1 den inter-
ne priss@tning af ydelser ved hjelp af ABC. Initialt var kendskabet til ABC
relativt begrenset 1 Danske Bank, og det blev derfor besluttet at involvere
eksterne konsulenter.

Projektet havde desuden til formél — ved hjelp af konsulenterne — at udvikle
en dokumenteret implementeringsmetode, som skulle muliggere, at Danske
Bank kunne fortsette ABC-analyserne uden brug af eksterne ressourcer. Et
vasentligt element 1 pilotprojektet var derfor at f4 forankret viden om ABC 1
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Danske Bank. Der var to begrundelser for ensket om at kunne fortsette uden
brug af eksterne konsulenter. Den forste var, at viden omkring de enkelte
modellers opbygning skulle forankres internt saledes, at vedligeholdelsen af
modellerne ikke var athaengig af eksterne ressourcer. Den anden begrundelse
var, at en leengerevarende anvendelse af eksterne konsulenter kunne medfere
en ungdig athengighed — med deraf ogede omkostninger til folge.

Det var derfor essentielt for banken, at pilotprojektet — ud over at beregne
kostprisen pa en raekke ydelser — ligeledes udarbejdede en raekke templates
(skabeloner), som banken kunne arbejde videre med i efterfolgende ABC-
projekter.

2.3.2 Resultatet af pilotprojektet

Pilotprojektet blev gennemfort 1 Trade Finance og varede ca. fem maneder.
Projektet involverede tre medarbejdere fra Koncerngkonomi, tre medarbejde-
re fra Forretningsprocesudvikling og to fra Trade Finance samt fem eksterne
konsulenter.

Pilotprojektet blev gennemfort 1 Trade Finance fordi afdelingen bl.a. har rela-
tivt f4 og let identificerbare produkter samt et godt datamateriale. Projektet
kunne saledes koncentrere sig omkring selve ABC-modellen frem for at skul-
le anvende uforholdsmassigt store ressourcer pa at tilvejebringe valide data
og identificere de enkelte costobjekter (omkostningsobjekter).

Projektet var ud fra det oprindelige formal en succes, da der ved projektaf-
slutningen var:

— Udarbejdet en drejebog, som detaljeret beskrev, hvorledes et ABC-
projekt skulle struktureres, gennemfores og dokumenteres.

— Udarbejdet et forste udkast til en reekke templates, som er skabeloner,
der sikrer de »indre sammenhange« 1 ABC-modellen samt skaber en
ensartet dokumentation.

— Udarbejdet en prisliste for det behandlede ressourceomrade pa bag-
grund af principperne i ABC.

— Sikret viden internt i Danske Bank om principperne bag ABC, som
muliggjorde, at Danske Bank aktivt kunne arbejde videre selvstendigt.
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Drejebogen og de udarbejdede templates har haft stor betydning for Danske
Banks videre erfaringer inden for arbejdet med ABC. Drejebogen, der er en
detaljeret »kogebog« pa et typisk ABC-projekt, hvor ca. 95% af alle kendte
problemstillinger bliver behandlet, har dannet grundlag for en fzlles refe-
renceramme for det faste projektteam. Saledes giver drejebogen et hurtig
overblik over selve ABC-metodikken samtidig med, at den giver et detalje-
ret indblik 1, hvorledes ABC-konceptet er blevet operationaliseret 1 Danske
Banks ABC-projekt. Pilotprojektet er nermere beskrevet af Friis, Holm-
bjerg og Skouenberg (2002).

2.4 Visionen for ABC 1 Danske Bank

Efter pilotprojektet arbejdede projektet videre med en malsetning om, at der
skulle udarbejdes ensartede uddebiteringsprincipper for koncernen. Men 1
forbindelse med fusionen med Real Danmark i oktober 2000 blev det be-
sluttet at redefinere ABC-projektet, og der blev udarbejdet en ny vision for
Danske Banks fortsatte arbejde med ABC, jf. figur 2.1.

Den vasentligste endring i visionen var et gnske om at kunne gennemfore
lensomhedsberegninger pa kunder, produkter, processer og afdelinger —
frem for blot at anvende ABC til at beregne uddebiteringspriser. Lensom-
hedsberegningerne er essentielle 1 forbindelse med revurderinger af prissat-
ningen af de kunderettede produkter/ydelser, og den ggede konkurrence in-
den for salg af finansielle ydelser skabte et eget fokus péd validiteten af be-
regningerne. Det skal bemerkes, at Danske Bank 1 en arrekke har gennem-
fort lonsomhedsberegninger, men grundet den egede konkurrence var der
behov for forbedringer af og alternativer til den anvendte metode.
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Danske

Visioner for ABC1Danske Bank

Understotte og s ynliggore vee rdis kabelsen pa tvaers afkoncernen

Gennem:
» at opbygge en ABC-model,som understotter lonsomhedsanalyser
pé tvers afkoncernen.

Ved:
* at opbygge en aktivitetsbaseret “end-to-end” gkonomistyrings model,
som belyser lensomheden for:
* Kunder
* Produkter
* Processer
+ Afdelinger/forretningsomrader
» at beregne modellerne automatisk og maksimalt pA ménedsbasis
+ at gennemfore uddebitering automatisk.

Figur 2.1: Visioner for ABC i Danske Bank

I forleengelse af den nye vision for ABC-projektet blev der ligeledes valgt en
todelt implementeringsplan, hvor ABC forst introduceres 1 stabs- og ressour-
ceomriderne for efterfolgende at blive implementeret 1 forretningsomraderne.
Denne opdeling skal ses ud fra ensket om at opnd sterre gennemsigtighed 1
og dokumentation for de interne afregningspriser og efterfolgende anvende
disse til at foretage konkrete lansomhedsberegninger i forretningsomraderne
pa f.eks. kundesegmenter, produkter eller lignende.

2.5 ABC-modellen

I afsnit 2.5.1 gives et overordnet indblik i ABC-modellen 1 Danske Bank,
herunder de fem faser, som udger grundstrukturen i en modelbygning. Heref-
ter gennemgés de enkelt faser mere detaljeret 1 afsnittene 2.5.2-2.5.6.
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2.5.1 Et hurtigt indblik i ABC-modellen

Det er karakteristisk for ABC-modellen 1 Danske Bank, at den er baseret pa
en pragmatisk tilgang til ABC-konceptet. Det barende element i ABC-
modelleringen i1 banken er saledes, at vedligeholdelsesarbejdet skal vaere mi-
nimalt, og at data skal kunne opsamles automatisk.

Et typisk projektforlab bestér af fem faser:
— Procesanalyse
—  Omkostningsanalyse
— Costobjektanalyse — herunder definition af datafangst
— Opbygning af model i ABC-applikation og
— Rapporteringsfasen
De tre forste faser er illustreret 1 figur 2.2

Danske Bank har valgt et trinvist implementeringsforleb, hvor der foretages
en successiv implementering 1 1-2 afdelinger samtidigt. To forhold begrunder
den trinvise fremgangsmade. For det forste er det vores vurdering, at der er
langt storre mulighed for at skabe forstdelse, indsigt og ikke mindst foran-
kring af resultaterne, hvis brugerne aktivt involveres i projektet, hvilket i vo-
res vurdering kun er muligt ved denne form for implementering. For det an-
det muligger implementeringsmdaden, at der meget hurtigt fremkommer resul-
tater af projektet. Frembringelsen af hurtige resultater har bidraget til, at der 1
meget hgj grad er skabt tiltro til projektets gennemforbarhed.

Det trinvise implementeringsforleb betyder selvfolgelig, at den samlede im-
plementeringsperiode er betydelige leengere end ved et samlet projekt i hele
virksomheden. Danske Bank péregner saledes at anvende 2-3 ar, inden samt-
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lige afdelinger er dekket af ABC-modeller. Det er dog vurderingen, at forde-
lene klart opvejer ulemperne ved det lange implementeringsforleb.

De enkelte ABC-projekter har typisk en varighed pé 5-8 uger, og det involve-
rer — athengig af kompleksiteten — mellem 3-6 medarbejdere fra ABC-
teamet. Udover medarbejderne fra ABC-teamet indgdr der endvidere 1-2
medarbejdere fra den pagaldende afdeling.

Der er flere formal med involveringen af medarbejderne fra de enkelte afde-
linger. For det forste skal medarbejderne medvirke til at sikre de »indre sam-
menhange« 1 den pageldende afdeling med henblik pé, at kvaliteten af ABC-
arbejdet oges. For det andet forankres ABC-modellerne hos medarbejderne,
og det sikres derigennem, at de kender til den pageldende referenceramme og
metodik. Det tredje formal er, at de pagaeldende medarbejdere far ansvaret for
at gennemfore vedligeholdelsesopgaver vedrerrende de opbyggede modeller
saledes, at afdelingerne selv kan foretage opdateringer som folge af @ndrin-
ger af organisation, fordelingsnegler eller lignende.

Anvendelsen af midlertidigt tilknyttede medarbejdere har ligeledes den for-
del, at ABC-projektet far en lang rekke ambassaderer 1 de enkelte afdelin-
ger, som er med til at skabe trovaerdighed omkring resultaterne. Det er der-
for ikke et verktej, som Koncerngkonomi har — men derimod afdelingens
eget.

2.5.2 Arbejdet frem mod modelspecifikationen

Et ABC-projekt starter typisk med, at arbejdsprocesserne identificeres og
kortlegges, og at der udarbejdes en bruttoliste over mulige costobjekter pa
baggrund af, hvorledes omridet definerer sine produkter.

Ved at udarbejde kortlaegningen 1 samarbejde med de bererte medarbejdere,
der skabes et godt fundament for samarbejdet mellem afdelingens medarbej-
dere, ledelsen og projektteamet. I forbindelse med ethvert projekt kan der op-
std tvivl om formal, udfald osv., som kan skabe modstand mod projektet. Det-
te er man meget opmerksom pd, og derfor involveres fra starten s& mange
medarbejdere fra implementeringsomradet som muligt saledes, at ABC-
teamet kan forklare, hvad baggrunden er, hvad resultatet skal bruges til og ik-
ke mindst vigtigheden af praecise informationer i forbindelse med gennemfo-
relsen af projektet.
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Procesdiagrammeringen sigter desuden mod, at projektteamet far et hurtigt
indblik 1 den pagaeldende afdelings arbejdsopgaver saledes, at arbejdet kan
malrettes mod de costobjekter, som kraever mest arbejde. Dette vil typisk sige
costobjekter, som det er vanskeligt at skabe et validt datamateriale for.

Selve procesdiagrammeringen tager — athaengig af omradets storrelse - ca. tre
uger, hvorefter de vasentligste aktiviteter er identificeret. Det er vigtigt at
understrege, at der ligeledes pa dette tidspunkt er skabt klarhed over, hvorvidt
de enkelte aktiviteter kan identificeres med hensyn til savel realiserede om-
kostninger som producerede mengder. Et typisk procesdiagrammering do-
kumenteres som illustreret 1 figur 2.3.

Et andet vigtigt element i dokumentationen af procesfasen er udfyldelse af
templates (skabeloner), der dels anvendes som et vasentligt element 1 den
endelige projekt-/modeldokumentation og dels som et primert materiale 1
forbindelse med modelopbygningen i ABC-applikationen. De enkelte templa-
tes er indbyrdes koblet sammen, og ved at felge disse sikres det, at alle nad-
vendige oplysninger er tilstede og dokumenteret, nar modelleringen 1 ABC-
applikationen skal gennemfores. I figur 2.4 er vist et eksempel pa en af de
anvendte templates.

Den illustrerede template anvendes til at beskrive processerne, som er kort-
lagt gennem interviews 1 omradet. P4 baggrund af de enkelte oplysninger
beregnes en »forklaringsgrad«, som kan defineres saledes:

((Mgd. x Tida)+ (Mgds x Tids)+ ...... (Mgd» x Tid.))
Antal arbejdstimer i alt

Mgdx = Antal producerede enheder af costobjektx
Tidx = Tid anvendt pa at producere costobjektx

Hvis forklaringsgraden afviger med +/-20% fra de samlede ressourcer (norm-
tiden), foretages der et tilbageleb til omradet med henblik pa en revurdering
af de oplyste tidsestimater pa de enkelte aktiviteter — herunder om der mang-
ler at blive defineret aktiviteter.
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| Antal aktiviteter: x | AKTI: (nummer og navn) | AKTI: (nummer og navn) | AKTI: (nummer og navn) |

>

: Aktivitet
i hovedtrak
: Input
art og kilde
: Output
art og kilde
: Ressource
type, f.eks. IT
Antal FTE
: Tidsforbrug
en gennemforsel
: Volumen
maleenhed
mangde + periode
: Root Cause
mulig driver
: ABM
potentiale
I: Datakilder
- mangler
Referat
- supplerende tekst

Oll;ﬂlmllclnlwl

- o

Figur 2.4: Eksempel pd template

Nar der er opnaet en acceptabel forklaringsgrad udfyldes den naste template,
hvori ressourcedriveren defineres. I en selvstendig template analyseres de
omkostninger, der skal indgd i modellen — herunder de omkostninger, som
skal behandles specielt 1 modellen. Nar de enkelte templates er udfyldt, teg-
nes ABC-modellen ved hjelp af et tegneprogram saledes, at ssmmenhangene
mellem ressourcer, aktiviteter og costobjekter visualiseres.

Nar processerne er diagrammeret, udfyldes den sidste template, som kort be-
skriver alle valg, der er foretaget undervejs i analysefasen — og ikke mindst
baggrunden herfor. Denne template hjelper derfor med til, at controlleren og
ovrige relevante personer hurtigt kan f& genopfrisket begrundelserne for de
enkelte valg, hvorved senere opdateringer lettes.

Det skal bemarkes, at faserne ikke er skrapt opdelte. Saledes arbejdes der of-
te simultant pa flere arbejdsopgaver, f.eks. med procesdiagrammering, defi-
nering af costobjekter og etablering af ressourceomkostningspuljer.
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2.5.3 Omkostningsanalysen

Parallelt med definitionen af dataudtrek gennemferes der en kortlaegnings-
proces, hvor omkostningerne fordeles til de definerede aktiviteter.

ABC-modellernes ressourceomkostningspuljer (gruppering af omkostnings-
konti) er opbygget ud fra bankens kontostruktur, hvori der opereres med otte
overordnede omkostningsgrupperinger:

— Personaleomkostninger

— IT-omkostninger

— Husleje mv.

— Markedsfering

— Kontorhold

— Bankdrift (bl.a. interne uddebiteringer mv.)
— Tjenesterejser

— Honorarer og salarer

Denne opdeling er gennemgéende for al regnskabsmaessig registrering, og det
er derfor mest hensigtsmaessigt at genanvende denne 1 forbindelse med mo-
delopbygningen 1 ABC-gjemed.

Variabiliteten 1 de enkelte omkostningsgrupper er relativt begrenset. Der er —
generelt set — tale om relativt sma udsving 1 produktionen af de enkelte ydel-
ser, og bemandingen og omkostningerne er derfor forholdsvis stabile. Enkelte
ydelser kraever selvfolgelig periodevist tilfert yderligere ressourcer (f.eks.
personale til manuel kodning af beskadigede eller ulaeselige girokort ved mé-
nedsskift), men antallet af disse ydelser er begransede i1 banken. Det er derfor
besluttet, at de ovennavnte otte grupper som hovedregel er dekkende for
bankens ydelser, men at der ved stor volatilitet 1 produktionen skal opereres
med yderligere omkostningsgrupper. I afsnit 2.6.1 vender vi tilbage til Dan-
ske Banks handtering af nogle af ABC-konceptets negleproblematikker om-
kring variabilitet og ikke mindst hndteringen af ledig kapacitet.

I forleengelse af de valgte ressourceomkostningspuljer bliver »antal FTEs«
(Full-Time-Equivalents/arsvaerk) benyttet som den gennemgaende ressource-
driver til fordeling af ressourcer til de enkelte aktiviteter. Det betyder 1 prak-
sis, at antal medarbejdere pa en given opgave automatisk traekker en given
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procentdel lenomkostninger, husleje, IT, markedsfering osv. med sig til akti-
viteten.

Gér man 1 detaljen med denne pragmatiske modellgsning, vil man finde, at
den ikke er helt korrekt. Nar antal medarbejdere f.eks. anvendes til at fordele
huslejen, antages det implicit, at alle aktiviteter forholdsmaessigt optager lige
meget plads, hvilket ikke er korrekt. Det er dog vores vurdering, at usikker-
heden er acceptabel, og at den ikke pavirker resultaterne betydeligt.

En fordel ved relativt 4 og allerede eksisterende omkostningsgrupper er, at
det simplificerer vedligeholdelsen 1 fremtiden (f.eks. ved oprettelse af nye
konti eller lignende). Ligeledes muligger det en forholdsvis ukompliceret da-
tafangst, hvor der kan indarbejdes en automatisk validering af data. Det er vo-
res opfattelse, at der ved et valg mellem at opnd en marginal forbedring af
ABC-beregningerne eller at opna en automatisering af datafangst ber vaelges
automatisering.

Nér omkostningerne er fordelt til de enkelte ressourceomkostningspuljer for-
deles de herfra til de enkelte aktiviteter. Denne proces er som regel ukompli-
ceret, hvilket is@r kan forklares med, at de enkelte ABC-modeller typiske
kun anvender de tidligere nevnte otte ressourceomkostningspuljer.

2.5.4 Costobjektanalysen

Nar de enkelte aktiviteter er defineret, og der er fordelt ressourcer fra de en-
kelte ressourceomkostningspuljer til aktiviteterne, pabegyndes costobjektana-
lysen. Denne analyses primare formél er at definere de endelige costobjekter
samt at fi defineret og skabt de endelige dataudtreek fra de enkelte systemer.
Denne fase er som regel forbundet med vesentlige komplikationer, og den
kraever ofte meget stor detailindsigt 1 afdelingens anvendte systemer. Fasen
involverer 1 hgj grad medarbejdere fra afdelingen, og det har erfaringsmees-
sigt vist sig, at den nedvendige indsigt kun er tilgengelig hos 1-2 medarbe;j-
dere i den enkelte afdeling. Da fasen er kritisk, aftales det altid indlednings-
vist med ledelsen i afdelingen, at projektet har fri adgang til disse 1-2 medar-
bejdere 1 en forud aftalt periode for at undgé, at ABC-implementeringen gér 1
sta.

Begrundelsen, for at de endelige costobjekter forst fastldses sent i processen,
er, at det erfaringsmaessigt viser sig, at enkelte enskede costobjekter ikke kan
anvendes grundet manglede mangdedata. Et eksempel kunne vere enskede
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stykpriser pa den interne postfordeling. For at denne prisfastsettelse vil vare
mulig, er det nedvendigt at have statistik pd f.eks. brevforsendelser mellem
de enkelte afdelinger, hvilket man typisk ikke har datafangst pa.

Definitionen af costobjekter er siledes tet knyttet sammen med det eksiste-
rende datagrundlag. Manglen pa elektronisk lagrede data vil som hovedregel
medfore, at costobjektet ikke medtages 1 den endelige model. I Danske Bank
muligger systemerne f.eks. kun i1 begrenset omfang datafangst af mangder
vedrerende fejlbeheftede produkter/handteringer, og det er derfor vanskeligt
at indarbejde en differentiering mellem fejlfrie og fejlbeheftede produkter i
ABC-modellerne.

Onsket om minimal vedligeholdelse betyder blandt andet, at ABC-modellen
opererer med relativt & costobjekter — bankens storrelse taget 1 betragtning.
Baggrunden for dette skal primert ses i lyset af, at banken pa nogle omrader
ikke 1 tilstreekkelig grad elektronisk har lagret mangdeoplysninger (»transak-
tionsdrivere«) pd de enkelte varianter af de enskede costobjekter. I enkelte til-
felde anvendes derfor faste fordelingsnegler, men da disse kraever vedlige-
holdelse, tilstraebes det at minimere antallet mest muligt.

Det er vigtigt at holde sig for gje, at formalet med ABC i1 Danske Bank er ud-
arbejdelse af lensomhedsberegninger og overviagning af omkostningsudvik-
lingen. I forbindelse med lensomhedsberegningerne er det vores vurdering, at
hvis lensomhedsmarginalen bliver edelagt af en fordeling af f.eks. »delvis
korrekt« husleje, sd er lensomhedsmarginalen i1 forvejen kritisk lav, og det
kan derfor diskuteres, hvorvidt produktet reelt set er rentabelt at producere.

2.5.5 Modelopbygning i ABC-applikation

Nér dataudtrekkene er defineret og dokumenteret udarbejdes et forste udkast
af ABC-modellen i ABC-applikationen. Modelleringen i ABC-applikationer
blev oprindelig udarbejdet i Prodacapo (version S2), men i forbindelse med
fusionen med Real Danmark valgte Danske Bank at skifte til OROS fra ABC
Technologies (nu SAP).

P& nuvarende tidspunkt er Danske Bank ved at implementere PeopleSoft’s
integrerede EPM-suite. ABC-projektet er pd nuverende tidspunkt ved at
konvertere eksisterende modeller fra OROS til PeopleSoft’s ABM-modul,
som skal anvendes fremover. Valget af PeopleSoft er sket ud fra et enske om
at minimere antallet af »stand-alone« applikationer og derved opna en fuldt
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integreret EPM-lgsning, som baserer sig pa et felles datagrundlag (i form af
feelles datawarehouses og datamat’er). PeopleSoft-applikationen er baseret pa
et DB2-databasemiljo, og der sikres gennem det fzlles database-miljo et hur-
tigt og palideligt milje. Det vil veere medvirkende til, at ABC-beregningerne
kan gennemfores vaesentligt hurtigere, samt at alle beregninger kan anvendes
1 forbindelse med generel manedlig ledelsesinformation, Balanced Scorecard
mv.

Skiftet mellem de forskellige ABM-applikationer har ikke varet problemfrit,
da det f.eks. ikke er umiddelbart muligt at kopiere mellem de enkelte applika-
tioner. I forbindelse med det forste skift fra Prodacapo til OROS valgte vi sé-
ledes at genopbygge modellerne fra bunden, mens vi pa nuverende tidspunkt
har valgt at anvende en ekstern konsulent, som har kendskab til sivel OROS
som PeopleSoft for at minimere tidsforbruget til omlagningen mellem de to
platforme. P4 baggrund af de tre applikationsskift er det vores klare anbefa-
ling, at man skal vaere meget omhyggelig med sit applikationsvalg og ikke
kun tage udgangspunkt i f.eks. brugergrensefladen men derimod 1 mulighe-
den for at anvende virksomhedens eksisterende databaser.

Selve modelopbygningen 1 ABC-applikationen tager 2-3 dage, hvorefter de
forste resultater af modellen prasenteres for ledelsen i1 den pagaeldende afde-
ling. Nér ledelsen har godkendt de forelgbige resultater af ABC-modellen,
ferdiggores dokumentationen.

2.5.6 Rapporteringsfasen

Dokumentationen af et ABC-forleb er @ndret markant fra pilotprojektet til
den nuverende dokumentationsform. Siledes omfattede dokumentationen 1
pilotprojektet ca. 250 sider, hvilket blev fundet alt for omfattende. Afslut-
ningsrapporten omfatter i dag ca. 10 sider, hvor resultaterne af ABC-
modellen kort praesenteres og kommenteres. Som et supplement til rapporten
vedlegges de udfyldte templates inklusiv procestegningerne samt referater
fra medarbejderinterviews.

I figur 2.5 er vist et eksempel pd den ferdige dokumentation. Det bemarkes,
at talmaterialet er fiktivt.

Anvendelsen af en kortfattet afslutningsrapport har — udover det reducerede
arbejde med at skrive den — ligeledes den fordel, at det afsluttende meade ikke
bliver detaljefikseret, hvor ubetydelige delresultater eller negler droftes frem
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for den endelige pris og forankringen. Den afsluttende rapport skal medvirke
til at skabe en ledelsesmessig forankring i organisationen.

Nar den endelige ABC-model er afleveret og forankret 1 afdelingen, har den-
ne ansvaret for den fremtidige vedligeholdelse. ABC-teamet star til rddighed
ved tvivlsspergsmal og sterre @ndringer, men ellers er det afdelingen selv,
der vedligeholder modellerne. Baggrunden for denne disponering er, at der
opbygges et stort antal modeller 1 banken, hvorfor det vil kraeve uforholds-
maessigt store ressourcer i Koncerngkonomi, hvis vedligeholdelsesansvaret

ligger centralt.

Produktpriser

Produkt: Kantiner Antal stk. 1. kvartal Totale omk. 1. Omk. pr. styk
kvartal
Buffet pr. medarbejder pr. ar 2.000 8.000.000 4.000,00
Gaastebuffet 1.500 100.000 66,67
2-retters menu 1.000 30.000 30,00
Kursusbuffet 1.500 30.000 20,00
3-retters menu 3.000 200.000 66,67
Tallerkenanretning 1.000 60.000 60,00
Aftenarrangement buffet 2-3 retters 2.000 150.000 75,00
menu
Kaffearr. afhentet, kage, rundstykker og 8.000 5.000 0,63
frugtanr.
Kaffearr. leveret, kage hjemmebagt 2.000 5.000 2,5
Receptioner 1.000 3.000 3,00
Automatsandwich/burger 10.000 30.000 3,00
Morgencomplet 200 1.000 5,00
Smgrrebrgd, sandwich 6.000 20.000 3,33
@l/vand (antal flasker) 20.000 15.000 0,75
Total 8.649.000

Figur 2.5: Eksempel pd rapportering af ABC-informationerne (fiktive tal)

2.6 Danske Banks erfaringer med ABC
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I forbindelse med det praktiske arbejde med ABC har vi gjort os en del erfa-
ringer med hensyn til:

— Fortolkningen af ABC-konceptet
— Projektsammens@tning og -forankring
— Anvendelsen af drejebeger, templates mm.

Det skal dog indledningsvist understreges, at vores erfaringer ikke nedven-
digvis er almen gyldige. Flere af erfaringerne er saledes tet knyttet til Danske
Banks organisationsstruktur, interne styringsmekanisme og ikke mindst kul-
turen.

2.6.1 Praktiske fortolkninger af ABC-teorien

Det er vurderingen, at specielt fortolkningen af ABC-konceptet er et af de
omrader, som de fleste virksomheder oplever eller vil opleve problemer med.
I forbindelse med Danske Banks arbejde har projektteamet varet nedsaget til
at gennemfore fortolkninger og foretage modifikationer 1 forhold til det
»ideale« ABC-koncept. Lad os give et eksempel.

Hdndteringen af ledig kapacitet: ABC-teorien taler om, at ledig kapacitet skal
betragtes som en »ledelsesmaessig udfordring«. Det betyder, at evt. ledig ka-
pacitet 1 virksomheden ikke skal belaste omkostningsberegningen af de en-
kelte produkter, men derimod synliggeres saledes, at ledelsen kan handle pa
baggrund af viden om den ledige kapacitet. Der er ingen tvivl om, at det er
meget velovervejet, nar Kaplan m.fl. udtaler dette, men problemet bliver lidt
mindre operationelt 1 det gjeblik, man f.eks. skal kvantificere en salgsmedar-
bejders »unused capacity«.

I Danske Bank har denne problemstilling vist sig vanskelig at hdndtere. 1
banken anvendes der kun en overordnet tidsregistrering, som benyttes til sty-
ring af over-/mindrearbejde, ferie, fridage mm. I de fleste afdelinger foretages
der ikke en registrering af, hvor lang tid de enkelte medarbejdere bruger pa de
enkelte aktiviteter, som anvendes i ABC-beregningerne. ABC-modellerne er
derfor nedsaget til at anvende fordelingsnegler, som er baseret pa gennem-
snitligt tidsforbrug pa de enkelte aktiviteter.

I direkte forleengelse heraf har Danske Bank valgt at undlade opgerelse af
»unused capacity« og 1 stedet operere med volatile priser (omkostninger),
som 1 hej grad svinger 1 takt med de producerede meengder. Det er vurderin-
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gen, at denne fremgangsmade er af mindst lige sa stor vaerdi for organisatio-
nen.

Det skal 1 denne sammenhang understreges, at en undersoegelse af volatilite-
ten 1 produktionen viste, at der over en kortere periode alene var tale om smé
udsving i1 de producerede mangder. Set i det lys, blev det vurderet accepta-
belt, at ledig kapacitet ikke blev isoleret, da det 1 praksis ville vaere vanskeligt
at tilpasse produktionsapparatet til udsvingene i1 produktionen, idet en vasent-
lig del af omkostningsmassen udgeres af faste omkostninger.

2.6.2 Projektsammensztning og -forankring

ABC-projektet har igennem de senere ar haft flere forskellige sammensat-
ninger. I det forste ar — inkl. pilotprojektperioden — bestod projektteamet af
medarbejdere fra sdvel Koncerngkonomi som Forretningsprocesudvikling.

I forlengelse af fusionen med Real Danmark blev det besluttet, at ABC-
projektet skulle fortseette uden medarbejderne fra Forretningsprocesudvik-
ling. Baggrunden for beslutningen var, at fokus 1 ABC-beregningerne var
oget gennemsigtighed og »fairness« 1 uddebiteringer/udkrediteringerne og ik-
ke et onske om gennemforelse af interne procesforbedringer. Saledes var det
vurderingen, at det var en ledelsesopgave at vurdere resultaterne kritisk og pa
den baggrund beslutte, hvilke initiativer disse matte give anledning til at
ivaerksatte. Onskede ledelsen 1 den forbindelse at inddrage de interne proces-
konsulenter, var dette ledelsens beslutning — og ikke en del af ABC-projektet.

Anvendelsen af medarbejdere fra Forretningsprocesudvikling var pa flere
omrader en fordel for projektet, men det er dog vores vurdering, at man — ud
fra en generel betragtning — skal vere varsom med at blande procesoptime-
ring ind 1 udarbejdelsen af ABC-modeller, da de to initiativer kan have mod-
stridende interesser. Det kan siledes medfere modstand mod ABC-projektet,
hvis ABC-dokumentationen inkluderer et forbedringskatalog, hvor en rekke
besparelsesmuligheder er prasenteret.

2.6.3 Anvendelsen af drejebeger, templates, udrulningsplan mm.

Fra ABC-projektets begyndelse har det varet et mal, at de enkelte ABC-
projekter skulle opbygges omkring en fast struktur, som sikrede et ensartet
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implementeringsforleb. I denne forbindelse har drejebogen og ikke mindst
de udviklede templates vist sig serdeles anvendelige.

Drejebogen har fungeret som en fzlles referenceramme for hele projekttea-
met, og ikke mindst de midlertidigt tilknyttede medarbejdere har haft gavn
af retningslinierne 1 drejebogen og de anvendte templates. Projektteamet har
saledes gentagende gange oplert midlertidigt tilknyttede medarbejdere 1
ABC-metodikken 1 lgbet af f uger, og en »step-by-step« procedure knyttet
til de enkelte templates har dannet rammerne for oplaringen.

2.7 Den fremtidige udbygning af ABC 1 Danske Bank

Danske Bank har pa nuverende tidspunkt arbejdet med ABC i ca. tre ar, og
der er inden for de seneste to ar udviklet ca. 20 integrerede modeller, som
dakker ca. 80% af bankens omkostningscentre.

Arbejdet med ABC har i1 hgj grad forbedret opgerelsen af de interne priser,
hvorfor grundlaget for de interne uddebiteringer er blevet forbedret. I natur-
lig forleengelse af de opnaede resultater arbejder Danske Bank ligeledes med
Target Costing, hvor der fastsattes mal for de enkelte interne priser i for-
bindelse med budgetlegningen. Det betyder 1 praksis, at ABC har vearet
medvirkende til, at budgetlegningen pa et overordnet afdelingsniveau er
blevet suppleret med en budgettering pa de enkelte produkter.

Anvendelsen af Target Costing er forste skridt pd vejen til, at Danske Bank
vil anvende Activity Based Management (ABM) til at opgere og styre lon-
somheden péd kunder, produkter, processer og afdelinger. Det er ligeledes
formalet med ABM-modulet 1 PeopleSoft, at det skal understotte beslut-
ningsprocessen for s vidt angar strategiske beslutninger inden for prissat-
ning, distributionskanaludformning mv., hvilket anses realistisk inden for en
horisont pd 1-2 ér.

P& nuverende tidspunkt danner ABC-beregningerne i meget hej grad fun-
dament for de lebende procesforbedringer 1 koncernen, og beregningerne
har gennem de seneste to ar ligget pé et sa hejt kvalitativt niveau, at resulta-
terne anvendes malrettet 1 segningen efter procesforbedringsmuligheder.
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