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KAPITEL 7

ABC 1 SonionMicrotronic A/S

Lars Taagaard Christiansen

Dette kapitel beskriver, hvorledes SonionMicrotronic arbejder med ABC.
Projektet er 1 skrivende stund et stykke fra at veere feerdigimplementeret, men
en forstegangskalkulation er foretaget og prasenteret for virksomhedens le-
delse. Formélet med kapitlet er at beskrive og give et bud pé lesning af nogle
af de problemstillinger, som vi selv synes ville have varet spendende at hore
om, inden vi startede p4 ABC-projektet.

Der indledes med en kort beskrivelse af branchen for hereapparatkomponen-
ter og af virksomheden. Herefter omtales, hvad der initierede ABC-projektet,
og hvordan det har varet organiseret, herunder brugen af konsulenter. Be-
skrivelsen af virksomhedens ABC-model indledes med en redegerelse for,
hvordan SonionMicrotronic har valgt at tolke ABC-konceptet med udgangs-
punkt 1 virksomhedens formdl med ABC. Beskrivelsen af virksomhedens
ABC-design er herefter struktureret i overensstemmelse med den model, der
er geengs 1 ABC-litteraturen. Sluttelig preesenteres eksempler pa resultater, og
det omtales, hvilke initiativer der er sat i vaerk baseret pd informationer fra
ABC-projektet.

Indledningsvis skal det naevnes, at vi har oplevet, at et ABC-projekt 1 praksis
omhandler en del flere problemstillinger end ABC-konceptet omfatter. Ud-
over det at gennemfore et projekt og fremskaffe de nedvendige ressourcer
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finder man ud af, at det omrade, som ABC-litteraturen omhandler — fordeling
af kapacitetsomkostninger til omkostningsobjekter via aktiviteter — kun er et
af de aspekter, man er nedt til at forholde sig til for at kunne levere et brug-
bart output.

7.1 Hereapparatbranchen og SonionMicrotronic

Heoreapparatbranchen er kendetegnet ved gennem de senere ar at have gen-
nemgaet en storre konsolideringsfase. P4 det globale marked for ferdoge ho-
reapparater eksisterer der seks til syv storre akterer heriblandt tre danske:
Oticon, Widex og GN Resound. Hvad de farreste uden for branchen er klar
over er, at markedet for hereapparatkomponenter bestar af endnu faerre akto-
rer, og blandt de to sterste 1 verden er danske SonionMicrotronic A/S med
godt 1.200 ansatte (medio 2002).

SonionMicrotronic A/Simons, der er en af Sonionkoncernens kerneforretnin-
ger, er en forende leverander af komponenter til markedet for hereapparater.
Gruppen udvikler, producerer og salger lgsninger til hereapparater, der for-
bedrer livskvaliteten for herehammede. Selskabet har branchens bredeste
produktportefolje, som inkluderer alle vaesentlige elektromekaniske og elek-
troakustiske komponenter samt telespoler.

Felles for produkterne er, at kvalitet er afgarende. SonionMicrotronics stra-
tegi er at tilbyde kunderne kvalitetsprodukter med vasentlig funktionalitet og
veerditilvaekst for derved at blive hereapparatproducenternes foretrukne ud-
viklingspartner. SonionMicrotronic har positioneret sig som trendsatter pa
kvalitetsomrddet og seger til stadighed at forbedre kvaliteten i produkter og
processer.

Produktportefoljen omfatter folgende elektromekaniske komponenter, der al-
le er tilpasset kunden:

— Volumenkontroller
—  Omskiftere
— Trimmepotentiometre

— Programmeringssystemer
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Og folgende elektroakustiske komponenter:
— Mikrofoner
— Hojtalere

Dertil kommer aktive og passive telespoler.

SonionMicrotronic, hvis hovedsade er placeret i Danmark, opererer interna-
tionalt med egne produktionsselskaber 1 Danmark, Holland og Polen. Salgs-
organisationen omfatter foruden salgsafdelingen 1 Danmark gruppens eget
salgsselskab 1 USA.

Markedet for hereapparater vokser stabilt med omkring 2-3% érligt malt 1 an-
tal hereapparater. Mélt pd omsetningen er vaksten 5-6%, hvilket afspejler
det igangvarende teknologiskift fra traditionelle analoge hereapparater til dy-
rere og mere avancerede digitale og programmerbare apparater. P4 markedet
for elektromekaniske komponenter er SonionMicrotronic den forende af de to
steerkt toneangivende leveranderer. Inden for det elektroakustiske segment
har SonionMicrotronic opnaet betydelige markedsandele over de seneste tre
ar og er blandt de to sterste komponentleveranderer.

SonionMicrotronic bestar altsd af to forskellige forretningsenheder, hvoraf
den ene — det elektromekaniske segment - er pa et marked, der er mere eller
mindre modent, og hvor man har en meget stor markedsandel. Det er mélet at
konsolidere eller oge markedsandelen pd dette marked og ganske naturligt
fokusere pa indtjeningen. Den anden forretningsenhed — det elektroakustiske
segment — har igennem den senere tid vundet store markedsandele fra den
dominerende producent pa markedet. P4 dette forretningsomrade er malet at
erobre endnu sterre markedsandele uden at tabe fokus pa indtjeningen.

7.2 Baggrunden for ABC i SonionMicrotronic A/S

SonionMicrotronic startede 1 1974 som en »handvarksvirksomhed« og har
siden haft en kraftig vakst, som hovedsagligt har veret béret af virksomhe-
dens kompetencer inden for produktudvikling og kundetilpasning. Forret-
ningsfilosofien har i mange ar varet, at man er til for kunden, hvorfor man
har villet streekke sig meget vidt 1 den retning. Til gengaeld har der ikke vaeret
meget fokus pa ledelsesrapportering. Dette kombineret med en stadigt storre
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produktportefolje har gjort det betydeligt svarere at overskue hele virksom-
heden.

Hos SonionMicrotronic kan man 1 hgj grad tale om, at der eksisterer en 80/20
regel, idet syv strategiske kunder udger 80% af omsatningen. Falles for de
strategiske kunder er, at de alle opererer globalt. Resten omfatter et stort antal
lokale kunder. P& produktsiden kan man opdele produkterne i to hovedkate-
gorier: Elektromekaniske komponenter, eksempelvis volumenkontroller og
Elektroakustiske komponenter, eksempelvis mikrofoner. Disse kan opdeles 1
8 hovedgrupper og yderligere underopdeles i ca. 75 produktgrupper.

ABC blev fra starten betragtet som et varktej, der kunne give ledelsen et
overblik over hele virksomhedens gkonomi og dermed give svar pa sporgs-
malet om, hvorvidt der var urentable produkter 1 sortimentet og i sa fald hvil-
ke. Ligeledes kunne spergsmalet, om der var kunder, som agerede pa en for
SonionMicrotronic urentabel made, besvares.

Den utilstraekkelige indsigt 1 produkters og kunders rentabilitet bliver et pro-
blem, nir det sattes 1 relation til virksomhedens overordnede maélsatning,
som pi en firears horisont er at blive nr. 1 pd hereapparatkomponentmarkedet
bade omseatnings- og indtjeningsmaessigt. Det gor det selviolgelig nedvendigt
med et markant bedre kendskab til, hvad der reelt tjenes pd produkterne og 1
relationerne med kunderne.

Initiativet til beslutningen, om at SonionMicrotronic A/S skulle bruge ABC,
kom fra topledelsen ud fra ensket om at opnd bedre indsigt i SonionMicrotro-
nics indtjening pa produkter og kunder. Med ledelsen som initiativtager og
med det ovenfor beskrevet formal med projektet var der siledes lagt op til en
strategisk indfaldsvinkel til ABC.

Hertil kom der dog ogsa mere operationelle formél med implementeringen af
ABC. Iser var der interesse for at kende omkostningerne ved en rakke speci-
fikke aktiviteter, f.eks. behandlingen af kundereklamationer. Disse bererer
mange forskellige afdelinger, hvorfor der ikke er sa stort fokus herpa i den
enkelte afdeling pé trods af, at det kan vare meget ressourcekraevende for he-
le virksomheden.

Med andre ord var der fra starten nogle helt konkrete formal med ABC: At
give overblik over produkt- og kundelensomheden samt synliggere omkost-
ningerne ved virksomhedens aktiviteter.
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Den gkonomiske styring i SonionMicrotronic har hidtil begranset sig til den
traditionelle styring af kapacitetsomkostninger via afdelingsbudgettet. Kapa-
citetsomkostningerne har ikke varet forsegt fordelt pa produkter (eller kun-
der). Man har holdt sig til henforingen af de variable omkostninger, som i
virksomheden udgeres af materialer og len til timelennede produktionsmed-
arbejdere. I dag, hvor stersteparten af den timelennede produktion er flyttet til
Polen, udger kapacitetsomkostningerne ca. 50% af de samlede omkostninger.

Da de variable omkostningers fordeling pd produkter, is@r for den ene forret-
ningsenhed, ikke blev anset for at vaere 100% trovardige, var der 1 omrader
af virksomheden en vis skepsis mod ABC-projektet: »Hvorfor skal vi fordele
de faste omkostninger, nér vi ikke tror pd, at de variable er fordelt rigtigt?«.
Argumentationen for alligevel at gennemfore ABC-projektet var, at uanset
om de variable omkostninger er fordelt korrekt eller ¢j, vil kapacitetsomkost-
ningerne til aktiviteterne vaere de samme og dermed af interesse.

En ABC-model gennemfort en enkelt gang i et »one shot« projekt ville uden
tvivl 1 sig selv give et stort udbytte for virksomheden. Hos SonionMicrotronic
er det dog malet, at ABC skal integreres med den traditionelle interne eko-
nomirapportering og dermed g i1 egentlig drift med periodiske opdateringer.
Af den grund er det vigtigt, at flere mennesker bliver involveret i projektet,
sdledes at det kan »driftes« i fremtiden, selvom en enkelt noglemedarbejder
skulle forlade virksomheden. Der blev derfor oprettet en egentlig projektor-
ganisation til at implementere ABC.

7.3 Projektorganisering

Projektorganisationen havde til formaél at aflevere en forstegangskalkulation
og en konkret handlingsplan til sikring af en egentlig drift af projektet 1 frem-
tiden.

For at s@tte gang 1 projektet blev en decideret projektleder ansat. Dennes op-
gave var lgbende at sikre fremdrift 1 projektet og samtidig vere garant for, at
det endelige resultat blev en lgsning af de problemer, som initierede projektet.
En projektgruppe blev oprettet, som udover projektlederen bestod af en pro-
jektarbejder fra logistikafdelingen (superbruger i virksomhedens ERP-
system, Concorde XAL), en produktionscontroller og en projektarbejder fra
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produktionsafdelingen. Projektlederen var den eneste, der i forvejen havde
kendskab til ABC, mens de ovrige medarbejdere alle havde en del projekter-
faring.

Det var pa forhand meningen, at alle tre skulle deltage med ca. halvdelen af
deres arbejdstid pa projektet. Da projektlederen var pa fuldtid, gav det 2,5
fuldtidsansatte pa projektet. I praksis har det dog vist sig meget svert at ride
over ressourcerne, da alle medlemmerne af projektgruppen — med undtagelse
af projektlederen — har daglige geremal at tage sig af og i1 den relation stér til
ansvar overfor deres afdelingsledere. Reelt har der derfor ikke varet brugt in-
terne ressourcer svarende til mere end ca. 1,5 fuldtidsansat.

Til projektet har der endvidere vaeret knyttet konsulenter af primeert to érsa-
ger. For det forste for at undgd at »opfinde den dybe tallerken« hver gang der
skulle treeffes et valg 1 projektforlebet. For det andet for at skaffe en decideret
»coach« til projektlederen, idet virksomheden ikke havde den store erfaring
med at kere projekter af den pagaeldende type. Vi var dog heller ikke blinde
for, at selve det at engagere konsulenter ville bidrage som et signal 1 organisa-
tionen om, at der var tale om et hejt prioriteret projekt og dermed 1 sig selv
medvirke til at tiltreekke flere interne ressourcer.

Projektlederen og ekonomichefen brugte en del tid pa at definere arbejdsop-
gaverne, inden der blev taget kontakt til potentielle konsulenter. Vasentlige
opgaver var her — pa baggrund af konsulentens inspiration og erfaring — at
strukturere og organisere en egentlig projektgruppe, at etablere den rede trad 1
projektet og forfolge den samt at opstille og overvage stramme milepale.
Dette pegede pa behovet for en konsulent med projektleder- og ABC-erfaring
— 1 vores tilfelde inden for produktionsvirksomheder. En anden vasentlig
opgave var at bidrage med praktisk erfaring med hensyn til valg og brug af
ABC-software.

Vi havde kontakt med tre forskellige konsulenthuse, inden valget blev truffet.
Erfaringen fra denne fase er, at udvalget af konsulenter er begraenset, hvilket
formentlig skyldes, at ABC endnu ikke er serlig udbredt i Danmark. Som et
kuriosum kan navnes, at en af konsulenterne mente, at vi ikke kunne lave et
serigst projekt uden kab af et bestemt slags software 1 millionklassen! — soft-
ware, som vi siden intet har hert om i vores software-sggningsproces.

I SonionMicrotronics projekt har der vearet to konsulenter involveret, hvor
den ene var »lederen« med mange érs projekterfaring, mens den anden var
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»eksperten«, som kendte alt til software-mulighederne. Arbejdsdelingen mel-
lem konsulenterne og den gvrige projektorganisation var som felger:
Opgaver som konsulenten var med til at lose:
— Tiltrekke interne ressourcer
— Projektstyring og -planlaegning
— Design af ABC-model

— Undervisning og support i OROS (det valgte ABC-software) og MS
Access

Opgaver som blev klaret internt:
— Udbredelse atf ABC-kendskab
— Identifikation af aktivitetskatalog
— Identifikation af driverkatalog
— Kbvalitetssikring
— Praesentation af resultater og videreudvikling af model
— Kommunikation

Alt 1 alt har projektet haft stor gleede af at have konsulenter tilknyttet. Uden
dem havde vi sdledes neppe niet at aflevere et tilfredsstillende resultat inden
deadlinens udleb. Til gengald er det en dyr forngjelse, som dog kan reduce-
res vaesentligt men neppe helt undvares. 1 forsaget pa at begraense konsulen-
ternes tidsforbrug forseggte de interne medarbejdere hele tiden at komme kon-
sulenten 1 forkebet med de ting, som skulle geres, med henblik pad hurtig
fremdrift 1 projektet. Eksempelvis havde vi inden engageringen af konsulen-
terne allerede via interviews defineret et aktivitetskatalog — et katalog som
ogsé endte med at blive brugt.

Folgende fire rdd eller erfaringer fremstér pé basis af vores projektforlob:

— Set 1 bakspejlet ville det have varet en fordel at have knyttet en bonus-
ordning til projektet til gavn for medarbejderne 1 projektgruppen, men
iser for de afdelingsledere som afgiver ressourcer til projektet.

— Lav s meget som muligt selv og hold konsulenten orienteret. I de til-
feelde, hvor det pa grund af manglende kompetence ikke er muligt, mé
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man som minimum sikre sig forstaelse af konsulentens opgave med
henblik pa ogsa at kunne vurdere fremdriften i denne del af projektet.

— Potentialet for reduktion af konsulentomkostninger ligger 1, at man in-
ternt selv stir for al projektledelse og alene bruger konsulenten til ek-
spertbistand. Forudsatningen er til gengeld den, at virksomheden skal
veere villig til at afgive tilstrekkelige interne ressourcer til projektet.

— Nér man leser om ABC-konceptet, kan man fa det indtryk, at de ster-
ste overvejelser er af modelmaessig karakter til forskel fra overvejelser
af teknologisk for slet ikke at tale om datamaessig karakter. 1 virke-
ligheden er det absolut ikke trivielt, hvilken teknologi man vil bruge
eller finde frem til, eller hvilke data der findes i1 de eksisterende syste-
mer. Det er derimod to omrader, som med vores erfaringer har vist sig
at leegge beslag pa langt stersteparten af projektets mandetimer.

7.4 Overordnet tilgang til projektet — ABC’s formél

Det er fristende at kaste sig ud 1 aktivitetsindsamlingen som noget af det for-
ste ved implementeringen af ABC, idet virksomhedens aktiviteter er basis for
hele ABC-kalkulationen. Hos SonionMicrotronic valgte vi dog at bruge me-
gen tid 1 starten pa at definere ABC-projektets formal, idet det er veesentligt
for antallet af aktiviteter i modellen.

Hos SonionMicrotronic er formélet forst og fremmest at fordele omkostnin-
ger pa omkostningsobjekterne »produkter« og »kunder«. Derfor skal aktivite-
terne forst og fremmest bruges som mellemstation for omkostningerne, inden
cost-driverne fordeler omkostningerne pd omkostningsobjekterne. Dette var
dog kun en halv sandhed hos os, da flere af afdelingslederne, straks de forstod
ABC-princippet, enskede brugbar information om deres aktivitetsomkostnin-
ger. I SonionMicrotonics tilfzelde var den operationelt styringsmaessige ind-
faldsvinkel derfor ogsé pé tale. Hertil kom yderligere to konkurrerende dags-
ordener — den ene med inspiration i en »virksomhedsprocesbeskrivelse« og
den anden med afsat 1 »kvalitetsomkostningsstyring«. Disse fire ensker er
svare at matche, da de stiller forskellige krav til aktivitetsindsamlingen.
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Med henblik pa at bruge ABC til fordeling af omkostninger pa omkostnings-
objekter er kravet til detaljeringsgraden ikke sarlig stor. Det skyldes, at antal-
let af cost-drivere ikke er naer si stort som antallet af (detail)aktiviteter, idet
flere aktiviteter iveerksattes som folge af samme cost-driver. Eksempelvis ud-
loses aktiviteterne »modtage kundereklamation« og »behandling af kundere-
klamation«, som foregéar i to forskellige afdelinger, af samme cost-driver —
wantal kundereklamationer«. Det vil derfor give mening at sla de to aktiviteter
sammen, nidr mélet med ABC er fordeling af omkostninger til omkostnings-
objekter.

Er formélet med ABC-modellen, at den skal kunne bruges styringsmeessigt 1
de enkelte afdelinger, er kravet til aktiviteternes detaljeringsgrad vesentlig
storre. En afdelingsleder kan ikke styre aktiviteterne, hvis der kun er defineret
et groft antal aktiviteter. For ham/hende er det vigtigt, at alle sterre aktiviteter
er reprasenteret, saledes at han/hun kan folge med 1 forandringer i1 aktivitets-
omkostningernes omfang og reagere herpa. Eksempelvis kan salgsafdelingen
med en aktivitetsspecifikation sasom »modtage kundereklamation« folge med
1 omkostningsforbruget hertil og sege forklaringer pa udviklingen heri. Den
information fremkommer ikke, hvis aktiviteten er »gemt« sammen med andre
relaterede aktiviteter.

Hvis formélet med ABC-modellen er at male virksomhedsprocesomkostnin-
ger, er der behov for at kategorisere aktiviteterne i1 virksomhedsproces-
ser/verdikaeder. Dette kan vere vanskeligt, s lenge omkostningerne bliver
registreret og budgetteret pa afdelingsniveau. Eksemplet er endnu engang
kundereklamationen: Ferst identificerer man aktiviteten/processen 1 salgsaf-
delingen, og folger den derefter i de forskellige afdelinger, som tager sig af
den. Problemet bliver at allokere omkostningerne til aktiviteten, da beskrivel-
sen af reklamationsprocessen er blevet sé bred og tvaergaende, at de enkelte
ansatte, som skal registrere tidsforbruget, ikke kan genkende den ud fra deres
daglige arbejdsopgaver. Ligeledes risikerer man pa denne made at glemme de
aktiviteter, som ikke har deres udspring hos kunden, f.eks. aktiviteten »IT-
support«. Vi forseggte at lose problematikken ved at indsamle aktiviteterne 1
de enkelte afdelinger for sig og forst efterfolgende kategorisere dem i proces-
ser for pd den méde at sikre, at vi kom hele organisationen igennem.

Problematikken ved at have kvalitetstilgangen til aktivitetsindsamlingen er, at
alle aktiviteter her bliver betragtet med kvalitetsafdelingens briller. Det kan
medfore, at alle de aktiviteter, som ikke relaterer sig til begrebet kvalitet, ikke
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bliver registreret. Igen kan aktiviteten »IT-support« eksemplificere dette.
Lesningen var, som beskrevet ovenfor vedrerende virksomhedsprocestilgan-
gen, at kategorisere aktiviteterne 1 kvalitetsaktivitetstyper efter aktivitetsind-
samlingen.

Projektgruppens udfordring var, at man initialt enskede alle fire tilgange til
ABC-projektet. Det lader sig imidlertid ikke gore, s losningen er en priorite-
ring af malene. Forsteprioriteten er topledelsens enske om fordeling af om-
kostninger til kunder og produkter, anden prioriteten er afdelingsledernes on-
ske om at kunne styre pé aktivitetsomkostningerne. P4 den baggrund valgte vi
at minimere antallet af aktiviteter 1 de enkelte afdelinger, dog ikke sa meget at
det var uegnet for afdelingslederne. Man kan kalde lasningen for »differentie-
ret detaljering«, idet vi 1 nogle afdelinger var detaljerede og i andre mere
overordnede som funktion af aktivitetsomradets interesse og afdelingens pla-
cering 1 vaerdikaeden. En anden del af lasningen med at opfylde begge parters
— afdelingernes og projektgruppens — ensker var, at afdelingernes aktiviteter
forst blev konsolideret efter, at afdelingslederne havde set aktivitetsomkost-
ningerne. »Virksomhedsprocessynsvinklen« og »kvalitetssynsvinklen« blev
ikke prioriteret ved aktivitetsindsamlingen, idet det viste sig mest at vaere pro-
jektgruppens egne pahit.

Den tidlige ABC-litteratur har ofte veret kritiseret for at give laeseren det ind-
tryk, at man kan bruge det samme ABC-system og dermed aktivitetskatalog
til bade strategiske inspirationsanalyser og til operationel styring. Med vores
erfaringer vil jeg til dels give kritikken ret — der er et trade-off mellem opera-
tionelt og strategisk brug. Jeg vil dog samtidigt havde, at vi har implemente-
ret en ABC-model, som hovedsagligt er staerk til strategiske inspirationsana-
lyser, men som ogsa kan bruges operationelt f.eks. til benchmarking mellem
afdelinger.

7.5 ABC-modellens struktur

Hovedstrukturen 1 modellen illustreres bedst af aktivitetshierarkiet. I starten
(inden aktivitetsindsamlingen) var vi af den opfattelse, at alle aktiviteter vari-
erede pa produkt-, kunde- eller virksomhedsniveau. Det viste sig dog 1 labet
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af aktivitetsindsamlingen at vaere et noget unuanceret billede. Vores endelige
aktivitetshierarki fremgar af figur 7.1.

I modelkonstruktionen har vi fulgt det geengse koncept med kategorisering af
omkostningsarter i ressourcepuljer, som via ressourcedrivere fordeles til akti-
viteterne og herfra videre til omkostningsobjekterne via aktivitetsdrivere. Vi
har dog suppleret denne metode med information fra vores timesagsregistre-
ringssystem, idet vi har fordelt nogle ressourceomkostninger direkte pa kun-
der eller produkter via registrerede projekttimer (se afsnit 7.6.2). Figur 7.2 vi-
ser 1 hovedtraek de benyttede aktivitetsdrivere.

Hierarki
Aktiviteter som kan allokeres direkte til Produkt/Kunde
kombinationen af kunder og produkter kombination
Aktiviteter som kan allokeres
til enten kunder eller produkter
eksempelvis via # produktions- Produkt Kunder
ordrer eller # salgsordrer

Aktiviteter som ikke kan allokeres til enkelte
produkter eller kunder, men som er Forretningsenhed
specifikke for den p8gaeldende forretningsenhed

Aktiviteter der kan betegnes som virksomheds-
bevarende Microtronic

Figur 7.1: Grafisk illustration af aktivitetshierarki

ABC-projektets mél er at fremkomme med valide rentabilitetstal péd savel de
syv strategiske kunder som mellemklassen af kunder, da man havde mistanke
om, at der 1 begge kategorier var kunder, som var sarligt dyre at servicere. P4
modellens mest diasaggregerede niveau opereres i kundedimensionen med 21
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kunder og 1 produktdimensionen med 75 forskellige produkter. Det vil i prin-
cippet sige, at hvis alle kunder kebte alle produkter, ville der vare 1.575
(21*75) forskellige resultatopgerelser.

I regnskabet for ar 2001 var det ca. halvdelen af virksomhedens samlede om-
kostningerne pa ca. 350 mio. kr., som ikke blev fordelt pa kunder eller pro-
dukter. ABC-projektets formal er, at alle disse omkostninger skal tildeles
omkostningsobjekterne »kunder« og »produkter«. Her er det vasentligt at
understrege, som det vil blive beskrevet nedenfor, at ikke alle omkostninger
varierer pd disse niveauer. I SonionMicrotonics model er dette handteret ved
at foretage reallokeringer med henblik pa at fordele omkostninger vedrerende
eksempelvis administration, lejede bygninger mm.

Produkt/Kunde

# solgte styk

Produkt Kunde

# kunde-
reklamationer

# Produktions-
ordrer # kundeordrer
Timesags-
registrering

Direkte fordeling af
askinafskrivninger Timesags-
registrering
Ressourcer

Figur 7.2: Grafisk illustration af fordelingsnogler (aktivitetsdrivere)

# kundeordrer

Aktiviteter
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Figur 7.3 illustrerer opstillingen af resultatopgerelser pa kunder og/eller pro-
dukter. Consumption (forbrug) kommer fra virksomhedens styklister. Mellem
CM (Contribution Margin eller dekningsbidrag) og CM 2 indgéar de kapaci-
tetsomkostninger, som er direkte relateret til det givne omkostningsobjekt, og
mellem CM 2 og EBITDA (Earnings Before Interest, Tax, Depreciation and
Amortisation of goodwill) indgir de omkostninger, som er fordelt via reallo-
keringer, der som navnt hovedsagligt er administration og lejede bygninger.
Den sidste omkostningslinie er afskrivninger, som er direkte fordelt til pro-
dukterne, enten pa produktniveau eller pa produktgruppeniveau via informa-
tion fra virksomhedens anlegsmodul i ERP-systemet. Dermed skal f.eks.
produktsaneringsbeslutninger overvejende traeffes med udgangspunkt i CM
2-niveauet, da de to andre rentabilitetsniveauer indeholder reallokerede og i
hej grad irreversible omkostninger. Eksempelvis forsvinder afskrivninger ik-
ke ved en produktsanering.

Kapacitetsomkostninger direkte
relateret til kunde eller produkt

\
Consunpption
a \\ - A
Trarsadionrdated aosts ™~

Variability of cost

Product related aosts (

Qustorer related aosts N

M2 -
Bsiness Uhtrelated aosts
Company sistainingaosts <

ERITDA P -
Depredations P C

ERITA P -

i N
Kapacitetsomkostninger Afskrivninger: b8de
indirekte relateret til direkte og indirekte
kostobjektet relateret til produkter

og kunder

Figur 7.3: Resultatopgorelsesstruktur
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7.6 ABC-modellens ressourcer, aktiviteter, omkostningsobjekter
og drivere

I de folgende fire underafsnit beskrives de overvejelser og valg, der er truf-
fet 1 forbindelse med modellens indhold af ressourcer, omkostningsobjekter,
aktiviteter og drivere.

7.6.1 Ressourcerne

De omkostninger, som indgar i ABC-modellens fordeling, er kapacitetsom-
kostningerne 1 afdelingerne plus fragt, rabatter og lignende omsatningsredu-
cerende poster. Disse omkostninger er inddelt 1 ressourcepuljer, som hver er
beskrivende for hvilken type omkostningsarter, der indgar. Materialer og di-
rekte lon genereres ikke 1 modellen men importeres heri. Hos SonionMi-
crotronic (og 1 de fleste andre virksomheder) er den sterste ressourcepulje
»personale«, som bestar af lon, bonus, pensioner mm. Vores inddeling 1 res-
sourceomkostningspuljer fremgar heraf:

— Depreciation Technical plants

—  Office supplies, postage and phone
— Travel costs

— Machines and tools

— Personnel

— Buildings and real estate

— Advertisement and representation

- IT

7.6.2 Aktiviteterne og aktivitetsomkostningspuljerne

Aktivitetsinformationen blev oparbejdet ved at interviewe afdelingslederne 1
de respektive afdelinger. Det var her op til afdelingslederen at afgere, om han
selv var 1 stand til at identificere aktiviteterne, eller om han ville lade hele af-
delingen komme med input. Sidstnevnte mulighed blev ofte benyttet 1 store
afdelinger, eller hvor afdelingslederen var ny. Denne fremgangsméde kan si-
ges at vaere en slags hybrid af de to rene metoder »top-down« og »buttom-
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up«. Af overskuelighedshensyn blev det som hovedregel angivet, at der skul-
le vere mellem 5 og 12 aktiviteter 1 en enkelt afdeling. Endvidere skal det
navnes, at en del afdelinger 1 forvejen registrerede tid pa projekter, hvorfor
disse »projektaktiviteter« ikke indgik 1 aktivitetsindsamlingen. (Det er svaert
nok at fi folk til at registrere deres tid én gang, men to gange — umuligt!). |
allokeringen til omkostningsobjekterne i1 disse afdelinger blev projekterne
brugt, idet det enkelte projekt ofte kan henfores til enten et produkt eller en
kunde. Dette er et eksempel pa, at ABC 1 SonionMicrotronic ikke i alle til-
feelde er lige efter »bogen, idet der ligger en del informationer, som kan bru-
ges til allokering af kapacitetsomkostninger, uden at aktiviteter behover at
blive identificeret. Hos SonionMicrotronic er det op mod en tredjedel af ka-
pacitetsomkostningerne, som kan henferes til kunder og/eller produkter ved
brug af eksisterende projektdata i virksomhedens ERP-system.

7.6.2.1 Problematikken omkring ledig kapacitet

I ABC-konceptet er der to principielt forskellige fremgangsmader ved henfo-
ring af omkostninger til omkostningsobjekterne. Den forste antager implicit,
at alle til rddighed verende ressourcer er fuldt udnyttet. Den model kaldes
nassignment-model«. Den anden skelner mellem udnyttede og ikke-
udnyttede ressourcer, hvorfor den giver anledning til at skelne mellem en
»consumption-model« (de benyttede ressourcer) og en »spending-model« (til
radighed stillede ressourcer) med de ubenyttede ressourcer modelleret som
forskellen.

Assignment-modellen tager udgangspunkt i ressourcerne, hvor alle de om-
kostninger, som skal fordeles, ligger (inklusive ledig kapacitet). Via ressour-
cedrivere bliver alle kontoplanens omkostningerne fordelt pa virksomhedens
aktiviteter. Herfra fordeles aktivitetsomkostningerne sa vidt muligt pd om-
kostningsobjekterne, som typisk er produkter og kunder, men det kan ogsa
vaere, eksempelvis projekter — kun fantasien og relevansen satter gransen.
Ikke alle omkostninger kan dog fordeles pa specifikke omkostningsobjekter,
da nogle er sakaldte »virksomhedsbevarende omkostninger«, f.eks. topledel-
sens lon og ekstern revision.

ABC-modellen, der skelner mellem consumption og spending, er udviklet
med henblik pé at kunne afdeekke mangden af ledig kapacitet. I denne udga-
ve af ABC starter man med at se pa omkostningsobjekternes forbrug af akti-
vitetsenheder. Det vil sige, at man estimerer hvor mange styk eller tidsenhe-
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der af en aktivitet, der skal til for at lave f.eks. et produkt. Herefter estimeres,
hvor lang tid det tager at udfere aktiviteten. P4 denne made kan man se, hvor
megen tid (og dermed omkostninger) der ikke gér til aktiviteter, og dermed
hvor meget ledig aktivitet der er i virksomheden. Et dbenlyst problem med
denne tilgang er, at den er sver at fi til at stemme. Man kan fa det problem,
at man alene pd grund af ungjagtigheder kan beregne omkostninger, der er
storre end de omkostninger, der rent faktisk er blevet brugt — der signaleres
altsd negativ ledig kapacitet! Et andet problem er, om der i det hele taget vil
vere tillid til beregningen af ledig kapacitet 1 organisationen. Hertil kommer,
at dataindsamlingen ogsa bliver langt sterre og mere uoverskuelig end ved
assignment-metoden. Endelig vil den komplekse dataindsamling medfoere, at
det vil tage lang tid, inden man opnar resultater.

I SonionMicrotronic valgte vi assignment-modellen, da den vurderedes til at
vare en sikker méde at opna resultater pa. Var vi gaet den anden vej og valgt
consumption/spending-modellen, kunne det ud fra vores vurdering tage me-
get lang tid, for vi fik brugbare resultater — om overhovedet nogle. Ved as-
signment-modellen slipper man endvidere for den »ubehagelige« méling med
stopuret, som kan skreemme mange medarbejdere.

I alt indgér knap 90 aktiviteter i modellen. Af eksempler fra salgsafdelingen 1
Danmark kan navnes:

— Definition of new development projects
— Application support

— Forecasting

— Handle customer samples

— General marketing activities

— Direct sales work

— Handle sales orders

— Handle customer complaints

7.6.3 Omkostningsobjekter

Som beskrevet er médlet med ABC-modellen at fa resultatopgerelser pa kom-
binationer af kunder og produkter. Som udgangspunkt skulle de nye resultat-
opgerelser pr. produkt adskille sig ved at medtage alle omkostninger, hvor
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daekningsbidraget kun medtog de omkostninger, som indgik 1 stykforbruget.
Det er altsd en »full cost-fordeling«, der er forméilet, og ABC som er midlet.
For at kunne fordele alle omkostninger var det narliggende at udvide om-
kostningsobjektstrukturen til ogsa at indbefatte kunder, da mange omkostnin-
ger, som eksempelvis salgs-, administrations- og andre omkostninger er for-
arsaget af kunder. En »full cost-fordeling« pa produkter alene er umuligt at
lave pé en logisk made.

Resultatopgerelserne bliver séledes nedt til at medtage bade kunder og pro-
dukter for at kunne absorbere alle omkostninger. Pa denne made kan der la-
ves en »full cost-kalkulation« pa produkter og kunder samt kombinationen af
produkter og kunder.

7.6.4 Driverne

I den geengse ABC-litteratur opereres der overordnet med to typer fordelings-
negler (cost-drivere), ressourcedrivere og aktivitetsdrivere, og begge indgar 1
SonionMicrotronics ABC-model.

Ressourcedriverne, som fordeler omkostningerne fra ressourcerne til aktivite-
terne, er ofte de nemmeste at have med at gere, da der er feerre ressourcedri-
vere 1 forhold til aktivitetsdrivere. Ligeledes er ressourcedriverne ofte nem-
mere at definere, da driveren er direkte relateret til ressourcen. F.eks. er drive-
ren til ressourcen »personale tidsforbrug« enten i procent, timer, fuldtidsan-
satte eller lignende. Bygninger kan fordeles via driveren kvadratmeter eller
tilsvarende.

Aktivitetsdrivere er ofte mere komplicerede. For det forste er der traditionelt
mange flere aktiviteter end ressourcepuljer og dermed ogsa flere aktivitets-
drivere end ressourcedrivere. For det andet er det ofte mere uigennemskue-
ligt, hvad driveren er. En tredje vanskelighed er, at man ofte ikke har registre-
ret den enskede aktivitetsdriver.

I det folgende beskrives, hvordan vi har tacklet nogle af problemstillingerne 1
forbindelse med indsamlingen og behandlingen af driverne.

7.6.4.1. Ressourcedriveren

Ressourcedriveren fordeler omkostningerne fra ressourcepuljer til aktiviteter.
Nogle ressourceomkostningspuljer kan fordeles direkte til omkostningsobjek-

154



Det aktivitetsbaserede regnskabssystem

terne udenom aktiviteterne enten via registrerede projekttimer eller ved hjelp
af oplysninger fra anleegsmodulet, som navnt tidligere. I produktionsomra-
derne bruges kvadratmeter som fordelingsnegle for ressourcepuljen »bygnin-
ger«, mens det er »procent tidsforbrug«, som er fordelingsneglen for stort set
alle andre ressourcepuljer, herunder bygningsomkostninger 1 ikke-
produktionsrelaterede afdelinger. Begrundelsen for at anvende fordelingsnog-
len »procent tidsforbrug« til at fordele s& mange forskellige ressourcer er, at
alle virksomhedens ressourcer betragtes som nedvendige for at understotte
aktiviteterne. Det er derfor veesentligt, hvorledes tidsforbruget estimeres, da
det er den ressourcedriver, som bruges til fordelingen af over 80% af alle
omkostningerne.

Bade internt i projektgruppen men ogsé 1 styregruppen var estimationen af
ressourcedriveren »procent tidsforbrug« et hajeksplosivt emne: Skulle tids-
forbruget bestemmes via interviews med afdelingslederne, som sé var ansvar-
lige for at estimere de enkelte medarbejderes tidsforbrug, eller skulle medar-
bejderne selv estimere? Ligeledes var frekvensen for tidsestimeringen et
hajeksplosivt emne. Arsagen til at estimationen af tidsforbruget er s kontro-
versielt, er troen pé, at »garbage in« er lig med »garbage out«. Det er korrekt
— og sé alligevel ikke helt. En folsomhedsanalyse viste, at en @ndring af res-
sourcedriverne pa 20% gav en @ndring pa omkostningsobjektsiden pa under
2%.

Graden af ngjagtighed 1 estimationen af tidsforbruget kan opfattes som et
kontinuum med to yderpunkter. I det ene punkt estimerer man fra centralt
hold forbruget én gang om éaret (eventuelt sjeldnere). I det andet yderpunkt
registrerer medarbejderne selv, eventuelt ved hjelp af et online system. Beg-
ge yderpunkter er urealistiske. Det forste vil ikke give et trovaerdigt output,
mens det andet ikke vil give tilstraekkelig veerdi 1 forhold til de ressourcer, der
skal bruges pé at vedligeholde systemet. Som udgangspunkt enskede projekt-
gruppen at afdelingslederne skulle bestemme tidsforbruget, da de s var an-
svarlige for, at det var et troveerdigt input. Hvis de ikke selv mente, de var 1
stand til at give en realistisk vurdering, kunne de uddelegere det til de enkelte
medarbejdere.

7.6.4.2 Aktivitetsdrivere

I forhold til ressourcedriverne er aktivitetsdriverne vigtigere men ogsa mere
besverlige at arbejde med. De er vigtigere, fordi de er direkte bestemmende
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for omkostningernes fordeling pa omkostningsobjekterne. Udgangspunktet
for bestemmelse af aktivitetsdriverne var, at de skulle baseres pa transakti-
onsdrivere, idet modellen ville vere hurtig at opdatere og efter vores mening
ogsd nemmere at forstd. Undervejs i1 den indledende fase opstod der en raekke
spendende diskussioner, som alle mere eller mindre gik pa, hvor pracist en
given driver afspejlede virkeligheden, 1 forhold til hvor vanskelig den var at
male. Ofte var det sveert at finde drivere, som precist beskrev den made kun-
der og produkter trak pé aktiviteterne, og som samtidig fandtes 1 det eksiste-
rende registreringssystem — eksempelvis antal rejse- eller messedage. Som
regel blev problemet lost ved, at man enten kategoriserede den pageeldende
aktivitet som virksomheds-/forretningsenhedsbevarende (den nemme los-
ning!), eller man fandt en alternativ driver, som ikke var 100% precis. P
grund af disse vanskeligheder var det fristende blot at bede afdelingerne om
at fordele omkostningerne procentvist pa kunderne. Problemet med en sadan
fremgangsmaéde er, udover at den ikke folger ABC-principperne, at man mi-
ster forklaringsevne ved sammenligning med tidligere perioder.

Et andet eksempel var driveren for aktiviteten »produktionssupport«. Mang-
den af ydet produktionssupport er ved forste gjekast bestemt af mengden af
produktion malt ved antallet af produktionsordrer. Tankegangen er, at hvis
der ikke er produktion, vil der heller ikke vaere produktionssupport, og hvis
der er dobbelt sa mange produktionsordrer, skulle det betinge dobbelt sa me-
get produktionssupport. Ved nermere eftertanke er antallet af produktionsor-
drer alligevel ikke et pracist udtryk for behovet for aktiviteten »produktions-
support«. Produktmixet spiller ogsa ind. Nogle produkter kan naermest laves
uden hjelp fra de ingenierer og teknikere, som udferer produktionssupport,
mens andre produkter konstant volder problemer. Det endte med, at vi be-
stemte os for en wkalkuleret driver«, som er en multiplikation af antallet af
produktionsordrer pd produktet og produktets kompleksitetsfaktor, hvor
sidstnavnte er konstrueret som en funktion af styklisten og antallet af opera-
tioner, som produktet skal igennem. Eksemplet illustrerer ogséa det nedvendi-
ge trade-off mellem tilgeengelighed og nejagtighed ved valg af aktivitetsdri-
ver. F.eks. fravalgte vi at lade en faktor som »hvor nyt er produktet« spille
ind, hvilket ellers har betydning for effektiviteten via montricernes og verk-
forerens kendskab til produktet. Vi afstod herfra, da det pa det nermeste ville
veere umuligt at méle. Virkeligheden er i dette tilfeelde langt fra Cooper og
Kaplans velkendte, men simple illustrative eksempler.
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Et alternativ til at finde en transaktionsbestemt cost-driver er at sperge de in-
volverede i produktionssupporten om produkternes procentvise trek pa akti-
viteten. P4 denne made undgar man problemerne med at finde en repraesenta-
tiv cost-driver. Ulempen herved — og ogsa grunden til at vi har bestrabt os pa
at undgé den — er, at man ikke kan arsagsforklare de forskelle, der vil vaere pa
tidsfordelingen fra periode til periode. Ved brug af den transaktionsbaserede
driver kan arsagen findes ved et andet antal eller et andet mix af produktions-
ordrer.

7.7 Resultaterne

Den forste kalkulation blev foretaget 1 januar 2002 og dekkede hele 2001 og
resultatet blev, som vist i figur 7.3, praesenteret via resultatopgerelser.

Inddelingen af omkostninger er bestemt efter deres athengighed til omkost-
ningsobjektet. Dog har vi lagt afskrivningerne pa sidste linie som en aggrege-
ret storrelse pa trods af, at de kan have en hej athengighed med omkost-
ningsobjektet. Med modellen kan vi nu prasentere rentabiliteten af en kunde
eller et produkt bade pa dekningsbidragsniveau men ogsa pa andre niveauer,
der medtager omkostninger, som for var usynlige.

Af figur 7.4 fremgar rentabilitetsstrukturen for produkterne. Som det ses, lig-
ner den akkumulerede profit (EBITDA = for afskrivninger) pa produkterne
den typiske »hvalkurve«, som kendes fra ABC-teorien. Den grafiske fremstil-
ling gav anledning til en del diskussion ved fremlaeggelsen for ledelsen. Tid-
ligere var man af den opfattelse, at man sagtens kunne bevare de »sma« pro-
dukter i produktportefeljen uden nevnevardige omkostninger, men nar man
medtager de mange aktivitetsomkostninger f.eks. i forbindelse med vedlige-
holdelse af styklister, viste det sig at vare en darlig forretning.
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Figur 7.4: Produkternes rentabilitet —»hvalkurven«

7.8 Brugen af IT

Som navnt benyttes OROS til selve behandlingen af ABC-data. OROS er
dog kun en form for specialiseret database, sa det har varet nedvendigt at
bruge andre IT-varktejer til »rensning« og prasentation af data. Her benyttes
MS Access til behandling af data, som er trukket ud via Oracle, og MS Excel
bruges til preesentation af data. Som det ses af figur 7.6, gar dataene igennem
flere led (og teknologier), inden man har det feerdige resultat.

Databehandlingen er driftsat pd en sddan made, at man via makroer i Access
opdaterer omkostnings- og driverdata mv., saledes at de er klar til import 1
OROS. Herefter kalkuleres modellen i OROS, og der foretages eksport af da-
ta til Access. Eksporten behandles 1 Access og prasenteres 1 Excel. I skriven-
de stund arbejdes der pa at lave en rapporteringslosning i verktejet SAS
TFM.
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Figur 7.6: IT-struktur

7.9 Initiativer 1 organisationen baseret pA ABC

I skrivende stund er en del initiativer sat i gang med rod 1 ABC-beregning-
erne. Eksempelvis bliver der arbejdet pa at lade ABC-information indga i
prastationsaflenning af key account managers, idet navnlig ordresterrelse pr.
kunde er kritisk 1 en virksomhed, som har mange produkter og produktvarian-
ter. ABC er derudover blevet brugt til at fremme produktsaneringsbeslutnin-
ger med inspiration i1 »hvalkurven« — ca. ti produkter er p.t. saneret bort.

Herudover er det planen, at ABC-resultaterne skal indgd i en kvartalsrappor-
tering, sdledes at man lgbende kan folge med 1, hvordan diverse initiativer far
effekt pa produkt/kunderentabiliteten.

Overordnet kan man sige, at den information, der kommer fra ABC-projektet,
forst og fremmest kan bruges som inspiration til, hvordan man kan prioritere
sine ressourcer anderledes: Hvilke produkter, hvilke kunder og hvilke aktivi-
teter skal der fokuseres pé 1 fremtiden?
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