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KAPITEL 3

DSB’s produktekonomiprojekt

Christian Rubinstein & Henrik Louis Petersen

DSB startede 1 april 2000 et ABC-projekt, der omfatter hele virksomheden.
Kapitlet beskriver drsagerne til, at DSB gik 1 gang med et ABC-projekt og re-
degor for de erfaringer, der er hestet 1 projektet de forste to ar.

Formalet med kapitlet er at beskrive de praktiske aspekter 1 et ABC-projekt
og argumentere for de valg, der er gjort vedrerende organisering, design og
implementering af ABC-modellen. Kapitlet falder i tre dele. Forst redegores
for baggrunden og formélet med projektet, og hvordan det er organiseret.
Herefter redegeres for den konkrete opbygning og implementering af model-
len. Endelig gives en status over de hestede erfaringer, herunder hvordan po-
tentielle faldgruber i forbindelse med et ABC-projekt kan overvindes.
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3.1 Beskrivelse af DSB

DSB har siden 1994 gennemgéet en voldsom udvikling. Udskillelse og fra-
salg af store dele af virksomheden har medfert, at antallet af ansatte er blevet
mere end halveret. De eksterne forhold har tilsvarende &ndret sig markant.

Frem til 1994 var DSB en statsvirksomhed og var med sine ca. 20.000 ansatte
opdelt 1 divisioner 1 henhold til de enkelte produkter: Passagertransport,
Godstransport, Rederi, Busser og Infrastrukturforvaltning (skinner) samt for-
retningsomraderne Rejsebureau, Bygninger og Informatik.

I 1995 begyndte opdelingen af virksomheden. Forst blev rederiet og busdivi-
sionen frasolgt, og 1 1997 blev infrastrukturforvaltningen udskilt i den selv-
stendige enhed, Banestyrelsen, under Trafikministeriet. Endelig blev DSB’s
godsdivision udskilt 1 to tempi. Stykgodsdelen blev solgt til Danske Fragt-
mand medio 2000 og medio 2001 blev vognladningsdelen fusioneret med
Railion GmbH. Den tilbageblevne virksomhed er saledes en ren passager-
togsoperater med ca. 8.500 ansatte.

Den store @&ndring i1 forretningsgrundlaget og antallet af ansatte har ogsa
medfort en @ndret organisering internt 1 virksomheden. Man er géet fra den, 1
1994, rene divisionaliserede virksomhed med bundliniestyring af de enkelte
divisioner til en organisation i 2002 med klare traek af funktionsopdeling med
bruttobudgetter for de enkelte enheder. DSB’s organisation ultimo 2002 er
vist 1 figur 3.1.

Eksternt har DSB’s tilknytning til staten ogsa eendret sig vasentligt 1 perio-
den. I 1994 var DSB en statsvirksomhed med bevillinger pa finansloven og
med afleggelse af regnskab efter statens principper, men i 1999 blev DSB
udskilt af finansloven og omdannet til en selvstendig offentlig virksomhed,
som s&lger sine ydelser pa kontrakt til staten og afleegger regnskab efter ars-
regnskabslovens principper. Som selvstendig offentlig virksomhed er DSB
forsat 100% ejet af staten, og der er ikke udstedt aktier. Denne model svarer
til modellen for Post Danmark.
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[ DSB’s bestyrelse ]

[ Intern revision ]

Koncerndirektion

Dkonomidirektor Administrerende direktor Driftsdirektor
DSB S-tog a/s I | Salg I | Produktion I
Koncerngkonomi — Koncernsekretariatet —] Vicedriftsdirektor —
Koncernpersonale — Kommunikation —] Sikkerhed —
Informatik — Design — Koncernindkegb —]
Forretningsudvikling — Teknik —
Trafikplanlaegning —

og miljo

Figur 3.1: DSB’s organisation

Samtidig med omdannelsen til selvstendig offentlig virksomhed blev DSB’s
monopol pé godstransport pa skinner ophavet, og aret efter blev passager-
transport pa kommerciel basis tilsvarende frigivet. Endelig bragte staten — 1
rollen som keber af offentlig transport pa skinner — 15% af DSB’s straeknin-
ger 1 udbud med virkning fra 2003. Arriva vandt dette udbud og skal i perio-
den 2003-2010 std for driften af de udbudte streekninger 1 Midt- og Vestjyl-
land.

DSB’s trafik vil saledes fremover kunne opdeles i tre grupper:
— Forhandlet trafik: Trafik i henhold til statens keb af trafik pa kontrakt

— Udbudt trafik: Vundet trafik 1 forbindelse med udbud fra Trafikmini-
steriet

—  Fri trafik: Trafik kert pd ren kommerciel basis uden tilskud fra staten
(herunder eventuelle vundne udbud i udlandet).

Udvikling 1 de institutionelle rammer og organiseringen af virksomheden har
medfort radikalt @ndrede krav til gkonomistyringen.
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3.2 Hvorfor ABC 1 DSB?

Den statslige styring via finansloven satte klart fokus pa finansiel budget-
overholdelse. Som statsvirksomhed havde DSB 4-&rige rammeaftaler med
udsvingsordninger, som tillod overfersel af begraensede overskud/underskud
inden for rammeperioden. Ved udgangen af perioden skulle periodens samle-
de budget vaere overholdt. Dette var geldende for bade driftsekonomien og
for anleegsekonomien, idet den statslige regnskabsmodel fuldstendigt adskil-
ler drift og investeringer. Der skete en kontantfinansiering (straksafskrivning)
af alle investeringer, og driftsregnskabet var saledes ikke belastet af afskriv-
ninger.

Ud over de finansielle rammer var der hvert ar pd finansloven en rekke pro-
duktionsmél for DSB. Men dels var disse meget overordnede, dels fandt der
kun en meget begrenset opfelgning sted pa disse mal, og afvigelser havde
ikke nogen direkte effekt pa de efterfelgende perioder. Den reelle betydning
af produktionsmalene var derfor meget begranset.

De eksterne rammer afspejledes i1 den interne styring af virksomheden. Der
var en direkte hierarkisk opbygning af det skonomiske ansvar fra virksom-
hedsniveau over divisionsniveau til omraddeniveau og produktionsenhedsni-
veau. De ca. 400 produktionsenheder udgjorde det laveste budgetansvarsni-
veau 1 DSB (f.eks. hjul/bogie-verkstedet 1 vaerkstedsdelen af materielomradet
1 passagerdivisionen).

Ligesom den eksterne styring fokuserede ogsa den interne styring pa budget-
overholdelse hele vejen ned til de organisatoriske niveauer. Produktionsmal
som antal »kerte km.« og »antal passagerer« samt kvalitetsmal som »rettidig-
hed« blev ganske vist rapporteret internt, men de blev ikke direkte sammen-
stillet med de ekonomiske mal.

Med abningen for konkurrence pa skinnerne og omdannelsen af DSB til en
selvstendig offentlig virksomhed blev de overordnede rammer for den eko-
nomiske styring imidlertid a&ndret vaesentligt. Fokus i den interne styring blev
@ndret fra budgetoverholdelse til omkostningseffektivitet 1 produktionen — fra
en én-dimensional opfelgning pa budgetoverholdelse til en styring, hvor bud-
getoverholdelsen kombineres med en vurdering af enhedsomkostninger, kon-
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kurrenceevne og effektivitet. Dette er illustreret i figur 3.2, hvor den samme
okonomi betragtes fra to forskellige synsvinkler.

ABC-opggrelser
Strategisk/taktisk niveau
Produktlensomhed
Udbud/konkurrence

Manedsrapporter

Operationelt niveau
Organisatorisk view
Budgetoverholdelse

Figur 3.2: DSB’s okonomi fra to synsvinkler

I det marked som DSB opererer i1, hvor mulighederne for at differentiere sit
grundleggende produkt er relativt begraensede (skinnerne ligger, hvor de lig-
ger), er det af afgarende betydning at have styr pa sit produktionsapparat og
dermed enhedsomkostningerne. Dette er endda af endnu sterre betydning for
DSB, idet den primare konkurrence udgeres af statsligt udbud af straeeknin-
ger, hvor en helt afgerende konkurrenceparameter er prisen for at trafikere de
udbudte streekninger.

Der skulle saledes findes et styringsvarktej, som kunne understette 1 en situa-
tion med:

— Overgang i fokus fra budgetoverholdelse til omkostningseffektivitet
— Konkurrence pa enhedsomkostninger

1 en virksomhed som i lighed med mange servicevirksomheder er karakterise-
ret ved:

— Store kapacitetsomkostninger og ingen produktion til lager
— Fé& direkte variable omkostninger 1 forhold til samlede omkostninger.

Samtidigt blev der i forbindelse med dannelsen af DSB som selvstendig of-
fentlig virksomhed — af konkurrenceretslige hensyn — udarbejdet et regn-
skabsreglement for DSB. Regnskabsreglementet tilsiger, at der parallelt med
regnskabsaflaeggelsen efter arsregnskabsloven skal ske en regnskabsaflaeggel-
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se, hvor regnskabet er henregnet til produkter med henblik pa at kunne do-
kumentere, at der ikke finder krydssubsidiering sted mellem kontrakttrafik-
ken og konkurrenceudsatte aktiviteter.

En vesentligt forudsatning bag regnskabsreglementet og principperne i kon-
kurrencelovgivningen 1 almindelighed er, at »Vurdering af gkonomien sker
ud fra en vurdering af de fulde gennemsnitlige omkostninger (og ikke ud fra
en marginalbetragtning)«.

Med ovenstidende krav var det naturligt at leegge principperne for ABC til
grund for opbygningen af et nyt ekonomisk styringsvarktej, idet denne me-
tode 1 hej grad har sin styrke under de givne forudsatninger. DSB startede
derfor 1 april 2000 et ABC-projekt og den forste afrapportering af regnskabet
1 henhold til version 1 af ABC-modellen fandt sted marts 2001 i forbindelse
med afleggelsen af regnskabet for 2000. En tilsvarende rapportering har fun-
det sted 1 foraret 2002 af regnskabet for 2001.

3.3 Organisering af projektet

Projektet er traditionelt organiseret med en styregruppe, en projektledelse og
en projektgruppe, sdledes som det er vist i1 figur 3.3. Endvidere er der en spe-
cialistgruppe (vedrerende de regulatoriske rammer for modellen) tilknyttet
projektet.

I et ABC-projekt, som omfatter hele virksomheden og satter en ny styrings-
massig agenda, er det helt afgerende, at projektet har commitment og spon-
sorer 1 topledelsen. Derfor deltager bade koncerngkonomidirektoren og pas-
sagerdirektoren 1 styregruppen. Endvidere deltager koncerngkonomichefen
og ekonomicheferne fra divisionerne, hvilket er med til at sikre den brede
forankring i organisationen.

Projektledelsen bestar af budgetchefen og den projektansvarlige konsulent.
Budgetchefen er projektets chef for at sikre en teet tilknytning til den daglige
(ekonomiske) drift af virksomheden.
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@Gkonomidirekter

! Direkter for salg
Koncerngkonomichef :
@konomichefer, divisioner

i DSB’s interne revision => [ Styregruppe ]
Projektansvarlig, DSB :

i Projektleder, DSB
Projektansvarlig, konsulent

Projektansvarlig, DSB :
i Projektansvarlig, konsulent : Projektledelse

Lovgivning
regulativer

Projektleder, Koncerngko. :
Deltagere fra divisioner )

Revisorer => [ Projektgruppe ]
i Konsulenter - ABC :

i Koncerngkonomi
: Revisorer

Figur 3.3: Projektets organisering

Endelig bestar projektgruppen af en fuldtidsansat daglig projektleder, centrale
okonomimedarbejdere fra divisionerne samt én fuldtids-konsulent. Projekt-
gruppen er sammensat med henblik pad at maksimere tilknytningen til den
daglige drift af virksomheden, hvilket for det forste sker ved, at projektlede-
ren er ansat 1 budgetkontoret men arbejder fuldtid pa projektet, og for det an-
det ved at deltagerne fra divisionerne ikke blot er dedikerede projektmedar-
bejdere, men fungerer som lokale controllere, som ogsé er ansvarlige for det
daglige ekonomiarbejde.

Dette medferer et meget stort arbejdspres i perioder, og dermed at projektet
kan risikere at »ga i sta« 1 forbindelse med budgetrunder, arsafslutninger mv.
Til gengald opnds en langt sterre forankring og kvalitet 1 arbejdet, fordi der
hele tiden relateres til de storrelser, man normalt kommunikerer 1 den @ko-
nomiske styring. Samtidig udnytter man den store mangde viden, der allere-
de eksisterer 1 virksomheden og man undgér ogsa en situation, hvor basisor-
ganisationen har sine egne »set af tal« og ikke anerkender ABC-modellen/-
projektets tal.
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Den meget tette forankring pa alle niveauer til basisorganisationen har varet
en afgerende faktor for succesen i1 projektet, idet den har skabt en forstielse
for og accept af projektet bredt i virksomheden.

Der har i projektets forste ar arbejdet én konsulent fuldtids pa projektet, og
derudover har der i varierende grad veret inddraget ca. 4-5 andre konsulen-
ter/revisorer 1 projektforlabet. Det samlede konsulentforbrug har det forste ar
andraget ca. 1,25 arsvaerk og ca. 0,75 arsvark det andet ar. Dette er et relativt
hojt konsulentforbrug, men konsulenterne har via deres erfaringer fra andre
ABC-projekter muliggjort, at man er kommet meget langt de forste ar, fordi
der har ligget en klar udviklingsplan bdde for projektet og for den teoretiske
model, og man har derved undgaet at spilde knappe ressourcer pa at komme
ud ad forkerte tangenter undervejs 1 projektet.

Fremover vil der vare en lavere fast konsulentbemanding pé projektet, idet
konsulenterne 1 stedet inddrages selektivt 1 afgrensede perioder, f.eks. som
proces- og ekspertstotte 1 forbindelse med detaljering af ABC-modellen i en
division. Herudover skal der ogsa inddrages konsulentstette 1 forbindelse med
udviklingen af det fremtidige driftsorienterede IT-opsetning.

3.4 Formalet med modellen

Formaélet med modellen er grundlaeggende at skabe gennemskuelighed 1 pro-
duktekonomien 1 DSB. Men for man gik 1 gang med at designe ABC-
modellen, var det vigtigt mere konkret at gore sig klart, hvad modellen skulle
bruges til, idet der under designfasen uundgéeligt skal treeffes valg, som har
betydning for funktionaliteten i modellen:

— Huvilke typer analyser forventer man at kunne understotte med model-
len?

— Huvilket styringsbehov skal den understotte (strategisk, taktisk eller
operationelt)?

— Hvor ofte har man behov for at opdatere modellen?

Det sidste spergsmaél har blandt andet stor betydning for valg af IT-lgsning.
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3.4.1 Modellens funktion

I DSB’s tilfeelde var det klart, at det primaert er tre typer af analyser, som man
onsker skal understotte det skonomiske beslutningsgrundlag:

— Hvad er rentabiliteten for de enkelte togsystemer?
— Hvad er omkostningerne i en »togkrone« sammensat af?

— Hvad tjener DSB pé salg af konkurrenceudsatte ydelser og ydelser til
tredjemand?

Resultaterne af de to ferste spergsmal skal bruges 1 den interne styring af lon-
somheden, mens svarene pa det tredje spergsmél derudover skal bruges til at
dokumentere overfor Trafikministeriet og konkurrencemyndighederne, at der
ikke sker en ulovlig krydssubsidiering af de konkurrenceudsatte omrader med
midler fra den kontraktfinansierede offentlige trafik.

3.4.2 Styringsniveauer

Med hensyn til hvilke styringsniveauer, der skal understottes, er svaret, at
modellen indledningsvist skal understatte den strategiske og taktiske styring.
P4 strategisk niveau skal modellens rentabilitetsopgerelser bruges som grund-
lag for udviklingen af DSB’s forretningsomrade 1 forbindelse med tilbud i
Danmark og udlandet, og pé taktisk niveau skal modellen bruges til at define-
re og folge op pa indsatsomrader for den lgbende effektivisering af virksom-
heden. P4 lengere sigt er det ambitionen, at de enkelte divisioner ogsé skal
bruge de decentrale delmodeller (se naste afsnit) 1 den operationelle styring,
men det primere fokus er mere overordnet.

Dette betyder ogsa, at der sigtes mod en model, der samlet opdateres halvar-
ligt. Dette forhindrer dog ikke, at decentrale delmodeller kan opdateres oftere
efter behov.

Formalet med modellen er saledes: Overblik, strategi, malfastsattelse og ud-
gangspunkt for ad hoc-analyser men ikke uge-til-uge opfelgning og detalje-
rede simuleringer.

3.5 Modellens struktur
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En ABC-model er et meget fleksibelt vaerktaj, hvor det ligger i metodens teo-
retiske fundament, at modellen ngje tilpasses den enkelte virksomheds eko-
nomiske struktur og specielle problemstillinger. Hos DSB opfattes ABC som
et metodeapparat og ikke en model, som tilbyder en grundleeggende universel
sammenheng.

Den meget store fleksibilitet 1 metoden kreever til gengeld, at man indled-
ningsvist 1 et ABC-projekt bruger megen tid pa at analysere og overveje mo-
dellens design. Den tid, der investeres i et gennemarbejdet konceptuelt de-
sign, kommer tilbage med renter under implementeringsfasen. ABC-
modellering er et hdndveerk.

3.5.1 Det overordnede design

Enhver ABC-modellering ber indledes med en interessentanalyse for at af-
dekke, hvem der er de primare interessenter med hensyn til modellen og
dens analyser, og hvilke spergsmal modellen forventes at kunne give svar pa.
Hvis der f.eks. forventes dekningsbidragsanalyser pd kunder, hjelper det ik-
ke meget, at modellen er bygget op omkring lensomhed pad produkter og
salgskanaler.

I DSB’s tilfeelde var det enkelt at identificere tre primare grupper af interes-
senter:

—  Trafikministeriet
— Den centrale ledelse
— Divisionsledelserne

Trafikministeriet stiller via regnskabsreglementet meget konkrete krav til
modellen. Det ligger uden for dette kapitel at komme ind pad de detaljerede
krav, men grundlaeggende stilles der af konkurrenceretslige hensyn krav til en
opdeling mellem kontraktfinansieret (statsstottet) aktivitet og fri kommerciel
aktivitet.

Lensomheden 1 den statsstottede trafik skal opgeres pa straekninger, men det-
te »produkt«-begreb blev i den indledende fase af modelbygningen — 1 forsté-
else med Trafikministeriet — a&ndret til »togsystemer«. Modellen skal saledes
kunne opgere gkonomien 1 de enkelte togsystemer og underliggende deltogs-
systemer. Et eksempel péd et togsystem er »Regional Ost«, og et deltogssy-
stem herunder er »Kebenhavn — Kalundborg«.
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De kommercielle aktiviteter kraever Trafikministeriet endvidere opdelt 1
wkommercielt afviklet trafik«, »trafik vundet efter offentligt udbud«, »ekstern
ejendomsudlejning« og »andre eksterne aktiviteter«. Inden for hver af grup-
perne skal enkeltaktiviteter kunne udskilles. F.eks. skal DSB Informatiks drift
af systemer for tredjemand 1 princippet kunne opsplittes pr. system pr. kunde.

Kravene fra den centrale ledelse er i hgj grad sammenfaldende med kravene
fra Trafikministeriet, men hvor Trafikministeriet primert er interesseret i
overordnede opstillinger over leansomheden, er der internt i DSB et krav om
en detaljeret dekomponering af lensomheden, séledes at modellen kan bruges
til mélfastsattelse og opfelgning 1 forhold til strategier — f.eks. at udgifterne
til vedligeholdelse og klargering af tog skal reduceres med X% for at reduce-
re omkostningen pr. kert kilometer 1 et togsystem med Y%. Der onskes altsa
en gennemsigtighed 1 omkostningsstrukturen.

Endelig stiller divisionsledelserne krav til modellen som decentral styrings-
og kalkulationsmodel. Gennemsigtigheden 1 omkostningsstrukturen er det
centrale krav styringsmaessigt, og som kalkulationsmodel skal modellen bru-
ges til at beregne tilbud og priser for ydelser til tredjemand, idet priserne af
konkurrenceretslige hensyn som minimum skal daekke de fulde gennem-
snitlige omkostninger.

Der blev brugt ca. 2-3 méneder 1 starten af projektet til overordnet design af
modellen, idet der blev brugt megen tid pa at sikre, at designet overholdt alle
formelle krav 1 DSB’s regnskabsreglement. I denne fase foregar designet af
modellen ved hjelp af plancher og illustrationer af centrale sammenhange 1
modellen, som kan kommunikeres med interessenterne. Det valgte ABC-
varkte] OROS blev ikke taget 1 brug for over et halvt ar inde 1 projektet.

Fordelen ved denne fremgangsmade er, at man bevarer fokus pa designet og
ikke fortaber sig i1 konkrete tekniske detaljer. Modellen bliver designet top-
down, og omfatter hele virksomheden fra starten af, hvilket efter vores opfat-
telse er en helt afgarende succesfaktor. Metoden star i kontrast til den alterna-
tive fremgangsmade, hvor der opbygges mindre »pilotmodeller« pa udvalgte
delomrader 1 et »bottom-up approach«. Den overordnede struktur i modellen
er illustreret 1 figur 3.4.
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Ressource pools Aktiviteter Omkostningsobjekter

> IT

\

Bygninger

> Stationer -

Figur 3.4: Modellen og dens 5 delmodeller

Det blev valgt at opdele den samlede model i fem delmodeller for henholds-
vis: IT, bygninger, stationer, rullende materiel og distribution (salgs- og bil-
letsystemer), dels for at gere modellen logisk overskuelig, og dels fordi struk-
turen svarer til opgavefordelingen i DSB. Modellens struktur er sdledes i
overensstemmelse med styringen og ansvarsfordelingen i virksomheden, og
der opnés den store fordel, at de enkelte divisioner og omréder kan tage an-
svaret for hver enkelt delmodel og bruge og opdatere den decentralt.

Ved opdelingen i delmodeller skal man dog bemarke, at det stiller krav til
design og definition af smidige graenseflader for fordeling af omkostninger
mellem delmodeller. Der vil vare en stor indbyrdes afhangighed mellem de
forskellige delmodeller. Delmodellen for bygninger vil f.eks. have stor ind-
virkning pd delmodellen for stationer, og modellen for IT vil influere betyde-
ligt pa omkostningerne til salgs- og billetsystemer. Dette stiller store krav til
afgrensningen af delmodellerne indbyrdes og til begrensning af komplek-
siteten af den samlede model.

Kunsten er til stadighed at vurdere en eget modelkompleksitet i forhold til
oget pracision 1 modellen. Er modellen for upraecis, taber omverdenen tillid
til modellens resultater. En kompleks model begrenser derimod personkred-

48



Det aktivitetsbaserede regnskabssystem

sen, der kan opdatere modellen, og medferer ogsa, at kun fa af modellens in-
teressenter vil kunne gennemskue dens opbygning.

3.5.2 Design af omkostningsobjekter, aktiviteter og ressourcer

En ABC-model bestar af tre typer af grundelementer: Ressourcer, aktiviteter
og omkostningsobjekter (ogsa kaldet slutprodukter hos DSB). Grundelemen-
terne bliver efterfolgende bundet sammen af to niveauer af omkostningsdri-
vere: Ressourcedrivere og aktivitetsdrivere.

Nér man designer sin ABC-model, er det vores overbevisning, at man ber go-
re det 1 rekkefolgen: Omkostningsobjekter/slutprodukter, ressourcer og akti-
viteter. Det er af afgerende betydning at definere slutprodukterne forst, idet
kravene fra interessenterne udmentes 1 definitionen af slutprodukter, og sam-
tidigt vil valget af bestemme hvilke analyser, der kan understettes af model-
len. En uhensigtsmassig definition af slutprodukter kan medvirke til, at mo-
dellens resultater ikke reelt kan bruges af beslutningstagerne 1 virksomheden,
og modellen vil have sveart ved at blive integreret 1 virksomhedens styring.

Ved forst at definere slutprodukterne undgar man ogsé, at slutprodukterne af
»vane« far en uheldig bias i retning af den registreringsstruktur, som f.eks.
eksisterer 1 virksomhedens ERP-system. Endeligt er slutprodukterne i hgj
grad bestemmende for strukturen i de to andre moduler.

Med denne viden 1 baghovedet er naste trin at analysere ressourcerne — det
vil typisk sige registreringerne 1 virksomhedens ERP-system — og fastlegge
strukturen 1 opdelingen af virksomhedens omkostninger i ressourcepuljer (re-
source cost pools). Denne sortering vil typisk folge en organisatorisk opde-
ling, men f.eks. brugen af formalskonteringer har stor betydning ikke alene
for ressourcemodulet, men ogsd for designet af aktivitetsmodulet (se afsnit
3.5.3).

Endelig designes aktivitetsmodulet, dels ud fra viden (typisk indhentet via in-
terview med neglepersoner) om aktiviteter 1 de enkelte afdelinger/funktioner,
og dels ud fra at aktivitetsniveauet skal binde ressourceniveauet sammen med
omkostningsobjektniveauet. Et godt rad er her at: Det kan godt betale sig tid-
ligt at indsamle oplysninger om aktivitetsstrukturen i de enkelte afdelinger,
idet det ofte er en uhyre tidskrevende proces, som involverer mange menne-
sker. Sammenbindingen af aktiviteter skal dog ferst ske til sidst.
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3.5.3 Design af omkostningsobjektstruktur

Omkostningsobjektstrukturen har, som ovenfor beskrevet, direkte rod 1 inte-
ressentanalysen, og udgangspunktet var Trafikministeriets regnskabsregle-
ment. [ et forste udkast til regnskabsreglementet var der angivet, at skonomi-
en skulle opgeres pa strekninger som f.eks. »Roskilde — Ringsted«. Dette
ville 1 princippet godt kunne lade sig gore i en ABC-model, idet en ofte an-
vendt driver for stort set alle omkostninger (bortset fra méske stationsom-
kostninger) ville vare antallet af km. pd streekningen.

DSB argumenterede dog mod denne opdeling ud fra det veesentlige kriterium,
at opdelingen ikke er styringsmassigt interessant. Man kan ikke handtere
»Roskilde — Ringsted« for sig selv, idet der méske kerer syv forskellige tog-
systemer igennem denne streekning — s man kan ikke »bare« @ndre omkost-
ningsstrukturen for streekningen isoleret set. »Roskilde — Ringsted« vil f.eks.
formentlig have en struktur, der ikke kan isoleres fra »Roskilde — Hoje Taa-
strup«. Sterrelsen af omkostninger ville stort set ogsa vare proportionale med
antallet af systemer pd strekningen, og sammenligninger med andre straek-
ninger ville dermed blive besvarliggjort.

I stedet blev begrebet togsystemer indfert med Trafikministeriets accept. Et
togsystem er defineret ved en togkategori (f.eks. IC, Lyntog, Regional Ost,
Oresundssystemet, Internationale Tog osv.). Et deltogssystem er defineret
ved et togsystem og to »endestationer« (f.eks. »Regional @Ost«, »Kebenhavn —
Kalundborg«). Togsystemer og deltogssystemer er de reelle handlingspara-
metre for DSB. Man kan abne, lukke, @ndre frekvens, indsatte ekstratog,
@ndre materieltype osv. 1 togsystemer og dermed andre togsystemernes om-
kostningsstruktur.

Pointen er, at det er vigtigt, at den valgte omkostningsobjektstruktur er hand-
lingsorienteret, dvs. egnet til mélfastsattelse og opfelgning, og at den dermed
kan indgd som en parameter i1 den strategiske, taktiske eller operationelle sty-
ring.

Ud over opdelingen i1 togsystemer kraever regnskabsreglementet ogsa en ud-
skillelse og opdeling af kommercielle ikke-kontraktfinansierede ydelser. Ek-
sempler pa dette er trafik, som ikke er kontraktfinansieret, materielomradets
vedligeholdelse af materiel for andre operaterer, DSB Informatiks drift af sy-
stemer for tredjemand (bl.a. Banestyrelsen) samt udlejning af ejendom til
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tredjemand, typisk lokaler 1 forbindelse med stationer. Dette er ogséd sty-
ringsmassigt interessant for DSB, og der er derfor god overensstemmelse
mellem de interne krav og kravene fra regnskabsreglementet.

DSB’s omkostningsobjektstruktur er én-dimensional. Der eksisterer ikke pa
nuvarende tidspunkt en kundedimension (eller andre dimensioner), kun en
produktdimension. Det skyldes, at DSB’s kunder er mange sma kunder, og
det vil ikke vaere interessant/muligt at styre pa enkelte af disse.

Internt 1 modellen skal der ogsa defineres en omkostningsobjektstruktur for
de enkelte delmodeller, og disse er mere detaljerede og orienteret mod den
operationelle styring af divisionerne end den samlede model. I delmodellen
for rullende materiel er et omkostningsobjekt f.eks. omkostningen ved at
gennemfore én klargering af ét togsaet. Denne udgift bliver s& pd det hgjere
niveau »drivet« mod togsystemerne via antallet af klargeringshandelser for
det enkelte togsystem. P4 denne made tilfredsstiller modellen bade taktiske
og operationelle styringsformal.

3.5.4 Design af ressourcestruktur

DSB’s ekonomi bestir overordnet af billetindtegter (passagerindtagter),
kontraktbetaling fra Trafikministeriet, diverse andre indtaegter samt omkost-
ninger. Disse hovedkomponenter bliver handteret forskelligt i ABC-
opsatningen.

Indtegterne indgar ikke i1 selve ABC-modellen, men bliver »udenfor« model-
len 1 rapporteringsdatabasen henfort direkte til det enkelte omkostningsobjekt.

Billetindtaegterne udger et selvstendigt problem, idet grundregistreringerne
ikke umiddelbart tillader en fordeling. F.eks. vides det ikke, pa hvilke strek-
ninger og 1 hvilke deltogssystemer et 10-turs klippekort bliver benyttet (da
man kan skifte tog én eller flere gange, efter man har »afleveret« sit klip).
Fordelingen af billetindteegter pd deltogssystemer sker derfor i henhold til
komplicerede statistiske modeller baseret péd trafiktellinger, som i1 forvejen
indgér 1 den taktiske styring af DSB. I forbindelse med ABC-projektet skulle
disse kun tilrettes i mindre grad for preecist at folge definitionen pa et deltogs-
system.

Kontraktbetalingen fra Trafikministeriet bliver ikke fordelt, da den bliver gi-
vet som en samlet sum og ikke som en sum af forhandlede betalinger for en-
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keltydelser/enkeltsystemer. Fordelingen af kontraktindtegten vil séledes vere
helt arbitrer og kun vere med til at slere bundlinieresultatet for de enkelte
deltogssystemer. Bundlinieresultatet i ABC-modellen er derfor DSB’s resul-
tat 1 perioden fratrukket kontraktbetalingen.

Andre indtegter bliver — uden for modellen — henfort direkte til omkostnings-
objekter. Dette volder ingen problemer, da de typisk i regnskabssystemerne er
registreret direkte pa ydelsen/omkostningsobjektet. Der er dog oprettet et ser-
ligt omkostningsobjekt til hdndtering af diverse smaindtegter.

Alle omkostninger bliver derimod héndteret i modellen. Omkostningerne er
registreret i SAP R3, som er DSB’s ERP-system, og grupperingen af omkost-
ninger i ABC-modellen tager udgangspunkt 1 SAP’s profitcenterstruktur,
hvor DSB er opdelt i ca. 200 profitcentre.

En grundregistrering 1 SAP foretages pa art/sted eller pd art/ordre, hvor ste-
det/ordren entydigt er tilknyttet et profitcenter. Udgangspunktet er en steds-
kontering, men man kan velge at kontere pa en ordre, hvis man ensker at
gruppere en raekke oplysninger. SAP opretter endvidere selv en stor mangde
ordrer, idet disse udger den fleksible grundstruktur 1 indkebs-, anlaegs-, pro-
jekt- og vedligeholdelsesmodulet (og alle andre SAP-moduler).

Ordredimensionen berer derfor information, det typisk er relevant at udnytte
1 en ABC-model. Det er dog varierende, hvor systematisk den bliver brugt pa
tvaers af DSB. I materielomradet er der f.eks. oprettet en helt systematisk or-
drekontering via vedligeholdelsesmodulet i SAP, og denne udnyttes direkte,
mens ordrekonteringen pa de administrative omrader typisk er fragmentarisk.

Grupperingen af omkostninger i ABC-modellen foregar ved, at der laves et
raudtrek fra SAP pa profitcenter, art samt sted/ordre. Réudtraekket eksporte-
res til en Access-database, hvori der er opbygget en raekke forespergsler, der
foretager en opsummering af omkostningerne (resource cost pooling). Om-
kostningsgrupperne eksporteres herefter til OROS. Denne fremgangsmade er
valgt pé grund af den store fleksibilitet i handteringen af omkostningsgruppe-
ringen, der opnds 1 Access (eller en tilsvarende relationel database).

I de tidlige versioner af modellen blev en fuld artsspecifikation lagt op 1
OROS, men efter fordeling resulterede det i ca. 8§ mio. omkostningselementer
(dvs. de omkostningskomponenter, som et slutprodukt bestar af) i den endeli-
ge uddatabase. Af performancemaessige arsager blev der derfor lagt et filter
ind 1 cost poolingen, som summerede til en forenklet kontoplan pa ca. 10 res-
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sourcegrupper (f.eks. blev ca. 25 lgnarter slaet sammen til én). Denne forsim-
pling vurderes stort set ikke at have nogen betydning for det styringsmeessige
indhold 1 modellen.

Herudover er det i omkostningsgrupperingen angivet, for hvilke omrader der
bliver gjort brug af ordredimensionen. Kontering pé en ordre er en fri mulig-
hed for decentralt at samle en reekke omkostninger under ét profitcenter. Et
simpelt eksempel kunne vere, at man 1 Kommunikationsafdelingen opretter
en ordre til kontering af udgifter 1 forbindelse med et pressearrangement. Me-
re komplekst udnyttes ordrer 1 DSB’s materielomrade til at registrere, hvilke
vedligeholdelsesopgaver der bliver udfert pa hvilke togtyper; der er séledes
opsat en meget detaljeret ordrestruktur der registreringsmaessigt reelt svarer
til en formalsdimension. Det er dog vigtigt at understrege, at ordrer er styret
decentralt og derfor har forskelligt indhold i forskellige dele af virksomheden.

Ordredimensionen bruges 1 videst muligt omfang, da den reducerer antallet af
fordelinger til aktiviteter. Typisk vil én ordre kunne henfores til én aktivitet.
Brug af ordredimensionen svarer til ABC-teoriens »direct charging/direkte
maling«.

Der er pa nuvarende tidspunkt ca. 800 ressourcegrupper i modellen.

3.5.5 Design af aktivitetsstruktur

ABC-modellen 1 DSB er designet og implementeret top-down, og der er rela-
tivt fa omrader, hvor der 1 den ferste version er foretaget en egentlig systema-
tisk aktivitetsidentifikation og analyse. Man kunne derfor stille spergsmaélet,
om der nu ogsé er s& meget ABC over fremgangsmaden, men svaret hertil vil
veare, at det er der.

Ordrekonteringen 1 SAP (typisk svarende til formals/projektkonteringen 1 an-
dre gkonomisystemer) leverer pa vaesentlige omrader et godt ferste bud pa en
aktivitetsopdeling. Det er klart, at en senere systematisk afdekning af et om-
rade vil fore til et mere nuanceret billede og en mere retvisende model, men
det er vores overbevisning, at 80% af forklaringsevnen i relation til styrings-
information kan opnés ved blot at benytte den eksisterende ordrekontering til-
sat forenklede fordelingsnegler for gvrige omkostninger.

Fordelen ved hurtigt at opna et samlet billede af virksomheden overstiger
langt den manglende pracision pa delomrader 1 forste version. Samtidig bli-
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ver det ogsa langt lettere at vurdere, hvordan man skal prioritere den fremti-
dige udvikling af modellen.

Endvidere er en rekke aktiviteter defineret via den interne handel i virksom-
heden. Dette galder f.eks. serviceniveauaftaler vedrerende drift af IT-
systemer mellem DSB Informatik og de enkelte divisioner. Disse er 1 en lokal
hidtil anvendt beregningsmodel blevet beregnet som en »full cost« omkost-
ning, og i de ferste versioner af ABC-modellen indgdr denne omkostning
som den »beregnede« ABC-omkostning. Igen en forenkling i forste forseg
som nappe rykker vesentligt pd det samlede resultat. De forhdndenvarende
oplysninger bliver altsa benyttet med fokus pa hurtigt at skabe et samlet bil-
lede.

Konsekvensen af denne fremgangsmade er selvfolgelig, at man ikke 1 forste
forsag udarbejder en model, der umiddelbart kan bruges decentralt i omra-
derne som styringsmodel, idet modellen pé dette niveau er for overordnet.

Den videre udvikling af modellen vil derfor 1 hgj grad besta af systematisk
gennemgang og delanalyser for de enkelte divisioner/omrader. Der er pd nu-
vaerende tidspunkt igangsat et projekt, som skal opbygge en detaljeret delmo-
del for hele materielomradet, som udger den vasentligste del af DSB’s om-
kostninger. Senere vil folge delprojekter for informatik og bygninger/statio-
ner.

3.5.6 Indregning af afskrivning og forrentning

Det er relevant kort at omtale indregning af afskrivninger og forrentning, da
det er et af de vasentlige kendetegn ved modellen. I henhold til DSB’s regn-
skabsreglement skal resultatet for de enkelte deltogssystemer opgeres inklu-
siv den fulde afskrivning og forrentning af det medgaede kapitalapparat.

Héandteringen af afskrivninger pa materielle anlaegsaktiver er principielt en-
kel. Fra anlaegskartoteket fas afskrivningen pa de enkelte anlaegsgrupper, og
denne fordeles pa slutprodukterne. F.eks. fordeles afskrivningen pa IC3-
togsat 1 forhold til det antal timer, det enkelte togsat har kert pr. deltogssy-
stem. Der er séledes ikke betragtninger vedrerende ledig kapacitet inde 1 mo-
dellen. Anlaegskartotek er baseret pad anskaffelsespriser.. Brugen af genan-
skaffelsespriser har ikke veret dreftet, da DSB’s regnskabsreglement tilsiger
brug af anskaffelsespriser.
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Forrentningen indregnes i modellen via rentesats, som afspejler DSB’s gen-
nemsnitlige lanerente 1 markedet (for nogen virksomheder kunne det vare re-
levant at benytte den alternative mulige opndelige forrentning eller »cost of
capital«). Denne forrentning palegges alle ikke-rentebarende aktiver i balan-
cen, og der beregnes derved den kalkulatoriske rente. Et deltogssystem bliver
saledes belastet med en forrentning af verdien af de togsat, som deltogssy-
stemet benytter, men far f.eks. ogsé en indtegt fra likviditetsgevinsten ved
andelen af solgte billetter, som endnu ikke er forbrugt.

Den indregnede kalkulatoriske forrentning vil aldrig stemme overens med
DSB’s faktiske finansielle nettoindtegter/udgifter, da denne sterrelse primaert
siger noget om DSB’s finansieringsforhold og finansielle performance frem
for den driftseskonomiske lensomhed 1 et produkt. I modellen er der derfor
oprettet et »clearing-omréde«, hvor de to sterrelser af afstemningsmeessige
arsager modregnes.

3.5.7 Output fra modellen

De primare output fra modellen bestar af opgerelser af lensomheden pa del-
togssystemer og lensomheden 1 ydelser til tredjemand. Disse opgerelser er
suppleret med opgerelser af den absolutte og relative sammensetning af om-
kostningerne 1 slutprodukterne, altsd hvordan »togkronen« er sammensat. |
den opbyggede model er der talrige muligheder for at illustrere dette grafisk
ved hjelp af sgjle- og lagkagediagrammer og dermed skabe et hurtigt over-
blik 1 materialet.

P& naste niveau 1 modellen kan omkostningsgrupperne opdeles i processer og
aktiviteter, og man opndr derved en reel mulighed for at rapportere pé et ni-
veau, hvor der er en direkte sammenhang mellem at initiere og folge op pa
handlingsplaner i forlengelse af strategiske og taktiske beslutninger. Hvor
andre rapporteringssystemer kan registrere afvigelser pé et overordnet niveau,
giver ABC derimod direkte mulighed for at identificere indsatsomrider. Der-
for kan ABC-analyser f.eks. vare udgangspunktet for en efterfolgende Busi-
ness Process Reengineering.
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3.6 IT-understottelse

IT-understottelsen af en ABC-model vil vare praeget af, om modellen er 1 en
udviklingsfase, eller om systemet er overgéet til en driftsfase med f.eks. kvar-
talsvise opdateringer af data 1 modellen og med kun begraensede a@ndringer i
designet.

DSB’s system er pd nuverende tidspunkt fortsat et udviklingsmiljo og er
endnu ikke optimeret til at facilitere en periodisk drift. Der er sdledes ikke
opbygget automatiserede grenseflader til opsamling af inddata (fordelings-
negler) direkte fra »tredjemand« (dvs. personer uden for ABC-projektet), og
der er heller ikke opbygget et datawarehouse med en rapporteringslgsning,
som kan bruges bredt i virksomheden.

Handtering af inddata og rapportering er sdledes en opgave, der stadig ligger
internt i ABC-gruppen. Dette er et bevidst valg for at prioritere udviklingen af
det konceptuelle indhold 1 modellen frem for at introducere en teknisk avan-
ceret model, som endnu ikke er konceptuelt faerdig, og som en bred bruger-
kreds vil have problemer med at forholde sig til de lebende @ndringer der
nedvendigvis vil blive foretaget. S& laenge modellen héndteres centralt, er det
desuden lettere at kontrollere, at reelle @ndringer — kontra tekniske omlaeg-
ninger — bliver tolket korrekt og ikke leder til forvirring og manglende tro pa
modellen.

DSB’s systemopsa&tning er vist 1 figur 3.5, hvor kernen 1 modellen er OROS,
som er et dedikeret ABC-varktej. OROS er tat integreret med Access-
databaser pa bade inddatasiden og uddatasiden. Nér Access er valgt, skyldes
det den meget lette tilgeengelighed og taette integration med Excel, men prin-
cipielt kunne et hvilket som helst andet relationelt databaseverktej vaere an-
vendt.

56



Det aktivitetsbaserede regnskabssystem

Access database

OROS
Model-
struktur

i

gkonomi-
data SAP

> Model-
Data fra data Sumdata- Rapportering
andre base i via Excel
systemer Access

(

Figur 3.5: DSB’s systemopscetning

P4 inddatasiden bruges Access til handteringen af cost poolingen. Detaljerede
data uploades fra SAP, hvorefter de sorteres 1 cost pools 1 Access. Tilsvaren-
de bliver driver data indlast og handteret 1 Access, hvori der er oprettet én da-
tabase, der handterer alle drivere. Endelig rummer Access ogsd modellens de-
finitioner og struktur 1 en raekke tabeller. Det drejer sig f.eks. om definitionen
af omkostningsgrupper (resource cost pools), aktiviteter, omkostningsobjek-
ter og attributter mv.

Ved enhver opdatering af modellen indleeses bade struktur og data, da det er
mere sikkert, mere overskueligt og nemmere at rette i modellens struktur i
grundtabeller 1 Access end at rette »manuelt« inde i OROS. OROS bliver sa-
ledes primeert brugt som en egentlig regnemaskine, hvor resultaterne af den
feerdigberegnede model uploades i en Access-database, hvorfra rapporterin-
gen foregar via Excel.

Den valgte systemopsatning fungerer godt og er meget fleksibelt i en udvik-
lingsfase, men hvis personer uden for ABC-gruppen skal tattere pa ind- og
uddatasiden, er det nedvendigt med mere »sikre« og systematiske interfaces
til ABC-modellen og en udbygning i form af et egentligt datawarehouse med
en business intelligence-losning oven pa uddatasiden. En sddan udbygning af
IT-siden er en af de nermest forestdende opgaver i1 projektet.
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3.7 De forste resultater

Den forste version af modellen er pa et overordnet niveau, og der er kun pa
enkelte omrader indarbejdet resultater af egentlige aktivitets-analyser. Men
fordelen ved at omfatte hele virksomheden 1 forste version af modellen er at
have et godt overblik over, hvilke omrdder i modellen der vil give anledning
til vaesentlige @endringer 1 slutprodukternes kalkulation, hvis aktiviteter tilfo-
jes, eller nogler @ndres. Det kan enten vaere som folge af store nominelle cost
pools eller som folge af, at den forelebige fordeling er s grov, at en aktivi-
tetsanalyse vil @ndre vaesentligt pa fordelingerne.

Specielt undgas udmattende dreftelser af aktiviteter og negler pd omréder,
der pr. »tradition« 1 virksomheden er »politiske«, men som reelt ikke har den
store styringsmassige betydning. Vasentligt bliver skilt fra uvaesentligt!

Derudover er det markant, at de forste resultater af modellen pé ganske kort
tid har tilfgjet en ny dimension til de gkonomiske overvejelser i DSB. Argu-
mentationerne bliver nu ikke leengere primart fort i forhold til budgetterne,
men 1 forhold til hvilke effekter et givet tiltag vil have pa produktekonomien.
Der har fra alle sider veret stor interesse for modellens resultater, idet en
rekke diskussioner nu er blevet faktabaseret og ikke leengere foregar pa sken
og fragmentariske data.

Pé trods af at modellen pa nuvarende tidspunkt ikke er detaljeret pd de enkel-
te omrader er interessen stor, fordi den giver et samlet billede af ekonomien. I
den forbindelse skal det naevnes, at det lebende arbejde med modellen har
vist, at modellens resultat er rimeligt robust overfor &ndringer 1 parametre og
enkeltnogler.

3.8 Advarsler, faldgruber og hints

Nar man gér 1 gang med et ABC-projekt, er det afgerende at gore sig klart, at
det er et stort projekt. Det, der nedvendigger udarbejdelsen af en ABC-
model, er jo netop kompleksiteten 1 sammensatningen af virksomhedens ka-
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pacitetsomkostninger. Det er derfor vigtigt ngje at overveje projektetstruktu-
ren, for man gér 1 gang og ikke blot starte udviklingen af en model pa ad hoc
basis.

Det er vigtigt at skabe sig et overblik over de kompetencer, der er brug for 1
projektet. Falgende kompetencer er basiskompetencer, som nedvendigvis mé
vere til stede 1 projektet:

— ABC-teori i praksis

— Detaljeret viden om virksomheden og dens produktions- og organisati-
onsstruktur

— Detaljeret viden om virksomhedens regnskabsprincipper
— Viden om datastrukturer og rapportering
— Rutine 1 hdndtering af store datamangder 1 databaser

Typisk vil alle disse kompetencer ikke vere til stede hos enkelte personer,
men vil skulle fremskaffes i et samarbejde mellem forretningsorganisationen,
okonomiafdelingerne, IT-afdelingen og eksterne konsulenter.

En rakke af de erfaringer, vi har gjort i forbindelse med DSB’s produkteko-
nomiprojekt, fremgar af anbefalingerne til organiseringen af projektet jf. tid-
ligere afsnit, men de centrale anbefalinger skal her opridses igen.

Det er vores erfaring, at man ikke ber oprette en specifik ABC-projekt-
organisation men forankre projektet 1 basisorganisationen og kun tilknytte 1-2
fuldtidsmedarbejdere péd projektet. Ideelt skulle projektet forankres direkte i
forretningsorganisationen, men 1 praksis vil det nok vise sig svert. Nastbed-
ste alternativ er at forankre det 1 de decentrale skonomifunktioner, som har en
tet tilknytning til forretningsorganisationen.

Den decentrale organisation skal involveres mest muligt. Uddeleger ansvar
for delmodeller decentralt, udnyt 1 forvejen eksisterende decentrale modeller
mest muligt og lad den decentrale organisation kvalitetssikre. I den ideelle
ABC-model indgér de enkelte delmodeller som en integreret del af den peri-
odevise styring decentralt og bliver ikke set som endnu et centralt »overvag-
ningssystem.

Eksterne konsulenter med erfaring fra andre lignende ABC-projekter kan
specielt 1 begyndelsen af projektet inddrages med fordel. Et ABC-projekt er i
hej grad et hindverk, og erfaringer fra tidligere projekter kan spare mange

59



Det aktivitetsbaserede regnskabssystem

ressourcer dels 1 forbindelse med en hensigtsmassig modelopbygning, dels 1
forbindelse med organiseringen af projektet og fastleggelsen af realistiske
tidsplaner.

Ver endelig meget bevidst om tidsplanen 1 projektet. Der er mange praktiske
tidsrovere, og et ABC-projekt vil typisk vere et leengerevarende projekt.
Frem for alt ma man ikke undervurdere de praktiske problemer med data-
hindtering og dataoprensning, som nasten altid vil vaere yderst tidskrevende
processer. Nar data for forste gang sammenstilles pa tvers af systemer, vil
man nasten altid opleve inkonsistens og manglende datakvalitet, som ikke er
synlig ved brugen af systemerne enkeltvis.

Derudover skal man vare klar over, at en ABC-model genererer enorme da-
tamangder pa grund af de mange fordelingsnegler, som virker multiplikativt
pa antallet af dataclementer i modellen. I forste version af den overordnede
model kunne slutprodukterne pé et tidspunkt dekomponeres i ca. 8 mio. en-
keltelementer (hvilket efterfolgende nedvendiggjorde et lavere detaljerings-
niveau af inddata for at bibeholde en rimelig performance i rapporteringen).
Kab derfor et ferdigudviklet ABC-software, da funktionaliteten er enkel, ind-
leringstiden er kort, og systemerne er designet til héndtering af store data-
mangder. En ABC-model kan ikke vare i et regneark!

3.9 Det videre arbejde

Over de kommende ar vil de enkelte delomrader 1 modellen blive udviklet
successivt, sd modellen vil vare baseret pd egentlige aktivitetsanalyser pd alle
omrader, hvor et vasentlighedskriterium tilsiger en videreudvikling af model-
len.

Samtidig kraever DSB’s regnskabsreglement, at modellen bliver ISO-
certificeret, nar den overgdr fra en udviklingsfase til en driftsfase. Dette vil
ikke typisk veare et krav til en ABC-model, der normalt er en styringsmodel
og ikke en egentlig regnskabsmodel. Men felles for alle ABC-modeller er, at
det er nedvendigt med systematiske forretningsgange for endring og opdate-
ring af modellen for at bevare overblikket over indholdet.

60



Det aktivitetsbaserede regnskabssystem

Endelig skal der arbejdes videre med den tekniske opsatning, hvor bl.a. int-
ranettet 1 virksomheden tenkes inddraget i forbindelse med opdatering af
negler og distribution af resultater.

Den vigtigste udvikling ligger dog pé det styringsmaessige omrdde. Modellen
har allerede nu markant @ndret de overordnede praemisser for dreftelser af
strategi mv., men udfordringen i de kommende ar ligger i at indarbejde ABC-
modellen som en fuldt integreret del af den periodiske styring og skabe en
tettere kobling til strategi, planlegning og budgettering.
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