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Kapacitetsomkostningsstyring
— Det amerikanske ABC-system versus den

danske styremodel

Af Michael Andersen

Resumé

Artiklen tager udgangspunkt i de opgaver omhost-
ningsregnshabet har til formdl at lpse. Detle ses sdvel
ud fra en amerikansk som en dansk synsvinkel. Der-
efter prasenieres ABC-systemels idé og metode. Pd
baggrund heraf redeggres for den danshe kapacitets-
styringsmodel, som el honstrultivt ellernaiiv il
ABC-systemel.

1. Indledning

Den gkonomiske styring af virksomhedens
kapacitetsomkostninger er et omride, som er
blevet genstand for gget diskussion og op-
merksomhed igennem de seneste ir. Dette
gelder, nir man iagttager de bestreebelser,
der udvises i mange virksomheder for at pge
kvaliteten af sine pkonomiske styremodeller
for kapacitetsomkostninger, herunder deres
disponering, udnyttelsesbetingelser og sam-
spil med den indtegtsgivende aktivitet. Men
den ggede opmeerksomhed for og diskussion
af, hvordan kapacitetsomkostningernes styre-
modeller ber udformes, medes i hsj grad
ogsd indenfor regnskabsfagkredse pa univer-
siteter og handelshgjskoler.

De faglige diskussioner her i landet har va-
ret og er for sa vidt stadig praeget af de strem-
ninger, som er kommet hertil fra USA i form
af den sdkaldte Activity Based Costing (ABC) mo-
del. Tanken om, at amerikanerne her maske
har fat i noget epokegarende nyt, har ikke
mindst besnaret flere konsulentfirmaer i de-
res markedsfering af lgsningsmodeller. Og
herfra er konceptet naturligt nok spredt til
dele af erhvervslivet. Der er flere forhold,

som kan forklare, hvorfor specielt ABC-syste-
met har vakt dansk opmaerksomhed.

For det fgrsie er ABC-modellen lanceret af en af
USA’s mest velanskrevne forskningsinstitutio-
ner indenfor virksomhedspkonomi, nemlig
Harvard DBusiness School al professorerne
Robert Kaplan og Robin Cooper. Det er sile-
des ikke hr. »*Hvem Som Helsts, der legger
navn til.

For det andet ma man konstalere, al mange
virksomheder opfatter det som et stigende
gkonomisk styringsproblem, at de produkten-
hedsvariable omkostninger udger en stadig
mindre del af virksomhedens totale omkost-
ninger. Eller sagl pi en anden mide, at kapa-
citetsomkostningernes relative andel af den
samlede omkostningsmasse har vaeret stgt sti-
gende igennem de seneste drtier. Dette er
bla. en konsekvens af den teknologiske ud-
vikling, hvor tidligere manuelle arbejdsruti-
ner (variable omkostninger til forarbejd-
ningslen) er konverteret til maskinelle bear-
bejdningsprocesser  (anlegsomkostninger).
Derudover har man oplevet, at omkostninger
til tekniske service- og hjzlpefunktioner har
faet stigende vagt. Der er her primert tale
om omkostninger, som har form af »kon-
tante= kapacitetsomkostninger. Det drejer sig
om funktioner al typen konstruktion, kompo-
nentindkeb, lager, etc. Dette er bla. en konse-
kvens af den stigende automation af den
egentlige produktfremstilling,.

For det tredfe er der ogsi i Danmark sket en vie-
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sentlig udvikling af de gkonomiske styremao-
deller for kapacitetsomkostninger, hvis
grundleggende rsonnementer si dagens lys
tilbage i slutningen af 1950’erne og starten af
1960°erne.! Seneste og mest omfattende ud-
spil herfra er: Zakken Worre, »Omkostnings-
regnskab og omkostningsstyring«, Kbh. 1991,

2. Omkostningsregnskabets formal

Den amerikanske synsvinkel, har hos Cooper/
Kaplan udviklet sig til, at omkostningsregn-
skabet skal virke som datagrundlag for hand-
tering og lesning af sivel langsiglede som kort-
siglede  beslutningssituationer. Denne formals-
afgraensning er set fra en amerikansk synsvin-
kel forholdsvis ny.? For bare fi ir tilbage foku-
serede man fra amerikansk side pa, at om-
kostningsregnskabet primzrt havde til formal
at fastlegge produkternes »egenpris«. Dette
gjorde man ved at fordele kapacitetsomkost-
ningerne ud pd produktenhederne via arbi-
trere fordelingsnegler. Som den vasentligste
begrundelse herfor, har man henvist til, at
omkostningsregnskabet primzrt skulle med-
virke som styringsgrundlag for strategisk ori-
enterede beslutninger. Og set ud fra en strate-
gisk tidshorisont er alle omkostninger vari-
able. Men ABC-systemets ophavsmand
Cooper og Kaplan har udvidet denne set med
danske gjne noget snzevre formilsafgrens-
ning. Ifalge Rarsted leegger ABC-systemet i
sin nyeste udformning derfor op til at danne
grundlag for beslutninger pa bide det opera-
tive, det taktiske og det strategiske styringsni-
veau.

Den normalt accepterede danske malfor-
mulering siger, at omkostningsregnskabets
data, hvor disse har relevans, principielt skal
danne grundlag for bestutningssituationer pd
alle styreniveauer. Omkostningsdataene ma der-
for vare registreret pa en sadan form, at de
kan dette.

I praksis specificeres den danske formails-
formulering til felgende:

1. Inspirationsanalytiske formdl — hvor den in-
spirative effekt ikke mindst knytter sig til
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sporingen af de dzkningsbidragsgivende
aktiviteters ressourcetrzk pa virksomhe-
dens forskellige kapaciteter.

2. Prognoseopdateringsformdl - hvor de regn-
skabsmassige registreringer danner ud-
gangspunkt for opdatering af historiske
data til prognoseformal.

3. Dokumentationsformdl - hvor de regnskabs-
massige registreringer anvendes som do-
kumentation af faktiske omkostninger for-
bundet med givne prastationer i henhold
til aftaler i tilfzzlde, hvor markedsmekanis-
men ikke accepteres som virksom.

Sammenfattende er der siledes god overens-
stemmelse mellem den amerikanske og den
danske formalsafgrensning, hvilket er va-
sentligt at konstatere, nir vi nu efterfalgende
skal se nzermere pi styremodellernes udform-
ning.

3. ABC-systemets idé og metode
ABC-systemets idé tager udgangspunkt i den
amerikanske regnskabstradition, hvilket her
vil sige det fulde fordelingsregnskab. I dette
fordeler man via mere eller mindre arbitrzre
fordelingsnggler, virksomhedens afholdte
omkostninger ud pd produktenhederne. Der
er tale om det klassiske tankeszt om et efter-
kalkulationsregnskab, hvor man bestemmer
produkternes »egenpris«.

Cooper/Kaplan er opmarksomme pa, at
det fulde fordelingsregnskab som registre-
rings- og styremodel lider af svagheder ikke
mindst i relation til de beslutningssituationer,
man mgder pi det taktiske og operative sty-
ringsniveau. Det wvil sige i marginaltilpas-
ningssituationer samt ved prognoseopdate-
ring af omkostningsdata med henblik pa sty-
ring af pris og produktvalg. ABC-systemet
tilsigter derfor at forbedre virksomhedens re-
gistreringskonventioner for hermed at skabe
et bedre regnskabsmessigt grundlag for
prognoseopdateringsformil. Men ABC-syste-
met har stadig ogsi beslutningssituationer pa
det strategiske niveau for gje. I disse situatio-
ner er der set fra dansk synsvinkel tale om i



hejere grad, at bruge regnskabsdata i inspira-
tionsanalytisk gjemed.

Hvordan ser s dette ABC-system, der skal
kunne bidrage til beslutningssituationer pi
det strategiske, det taktiske og det operative
niveau, ud? - Ja, lad os med det samme sla
fast, at der stadig er tale om en registrerings-
maodel, hvor man fordeler andele af kapacitets-
omhostninger ud pd produktenhedsnivean. Men
man benytter dels en noget mere raffineret
méde end ellers at gore det pi, og dels forde-
ler man pr. automatik ikke alle omkostninger.
Feks. holdes udviklingsomkostninger, samt
omkostninger der reprasenterer uudnyttet
kapacitet udenfor omkostningsfordelingen.
Det bar tilfgjes, at omkostninger til markeds-
foring slet ikke omtales i de aktuelle fremstil-
linger om ABC-costing.

ABC-systemet bygger pa fem sdkaldie de-
signvalg?® Det forste designvalg gar ud pd at af-
granse handlinger og aggregere sammenhg-
rende handlinger til handlingssekvenser, i
Cooper/Kaplan terminologi kaldet »aktivite-
ter« (bgr ikke forveksles med den betydning
flere danske forfattere laegger i aktivitetsbe-
grebet. Det deekker her i landet primaert virk-
somhedens udbud af feerdige salgbare pro-
dukter/prastationsydelser). Cooper nzvner
som eksempel handlingssekvensen opstilling
{»set up+), der kan besti af handlingerne om-
stilling og justering af maskine(r), fremtag-
ning og montering af verktajer, indkaring,
inspektion, etc. Argumentet for at samle si-
danne handlinger til handlingssekvenser er
dels, at informationsomkostningerne ved at
skulle spore ressourceforbruget af hver en-
kelthandling for sig til produkterne vil blive
uforholdsmeessig haje. Dels argumenteres der
ogsi for, at disse ressourcers kapacitetsfor-
brug er styret af den samme belastningsen-
hed. Idealkravet til ABC-systemets aktivitets-
afgransning er, at ressourcetrekket for alle
handlinger, som indgdir i en given »aktivitets,
kan beskrives direkte proportionalt med den
belastningsenhed (»cost driver«), som siden-
hen bruges til at fordele »aktivitetens« om-
kostninger ud pa produktniveau (jf. 5. design-
valg). Desto mere man gar pa kompromis, dvs.

grupperer handlinger i den samme »aktivi-
tet«, som ikke alle udviser ensartet proportio-
nalitet med den valgte »cost drivers, desto
mere ungjagtig bliver den efterkalkulatoriske
sporing af produktomkostningerne,

Det farste designvalg bestir med andre ord
i at gruppere de handlinger og handlingsse-
kvenser, som sidenhen kan benytte samme
fordelingsnggle i den efterfplgende omkost-
ningsfordeling.

Det andet designvalg drejer sig om, at fast-
legpe det aggregeringsniveau, man pgnsker at
benytte i sin ressourcerapportering. Cooper
fremhzever, at man godt kan vzlge at rappor-
tere sit ressourceforbrug pa et lavere aggrege-
ringsniveau end det, som er fastlagt via »akti-
vitetsafgraensningen« (jf. 1. designvalg). I Coo-
per’s eksempel med »set up« kan man siledes
godt valge at rapportere pa lavest mulige
aggregeringsniveau, her »set up aktivitetenss
enkelthandlinger i form af maskinomstilling,
vierktgjsmontage, etc.

Det tredje designvaleg bestir i at koble mone-
teere veerdier pa summen af de 1 =aktivite-
terne« definerede handlingers ressourcetrzek.
Omkostningsforbruget  optraeder  herefier
som totale omkostninger pr. periode pr. »akti-
vitet« (fprste fordelingstrin).

Det fierde designvalg vedrarer en stillingta-
gen til, hvilke informationsindgange man gn-
sker i sin omkostningsrapportering. Cooper
nevner, at dette designvalg alene er et
sporgsmal om valg af detaljeringsgrad i om-
kostningsrapporteringen overfor virksomhe-
dens personelle organisation. Designvalget
pavirker saledes ikke beregningen af pro-
duktomkostningerne.

Det femie og sidste desipnovaly omhandler den
afsluttende produktprisheregning (andet for-
delingstrin). Fordelingsneglen (cost driveren)
skal her signalere de forskellige produkters
trek pa de definerede »aktiviteter«. Ud fra de
valgte cost drivere fordeles aktivitetsomkost-
ningerne herefter ud pa de enkelte produk-
Ler.

ABC-systemet er derfor lidt populert ud-
trykt en fordelingsmetode for kapacitetsom-
kostninger, hvor man i forhold til den almin-
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delige udgave af fordelingsregnskabet i ame-
rikansk regi, dels arbejder mere nuanceret
med maleproblematikken omkring det sam-
spil, der for mange ressourcer cksisterer mel-
lem aktivitet og kapacitet, og dels fordeler
man ikke pr. automatik alle kapacitetsom-
kostninger.

Det er dog vaesentligt at fastholde, at de
valgte cost drivere ikke i sig selv udtrykker
noget omkring virksomhedens omkostnings-
fleksibilitet. Cost driverne kan udtrykke noget
omkring de belastningsenheder, som har stor
relevans, nar regnskabet skal bruges som ind-
gang til iswer inspirationsanalytiske formal.
Men nar man i ABC-systemet herudfra forde-
ler store grupper af kapacitetsomkostnin-
gerne til produktniveau, lader man fejlagtigt
regnskabet signalere en variabilitet og rever-
sibilitet i virksomhedens omkostningsstruk-
tur, som reelt ikke cksisterer. Det gor den i
hvert fald ikke pa operativt og taktisk niveau.
Og pd strategisk niveau virker det ganske for-
vredet at forestille sig strategiske kalkuler op-
bygget ved aggregering af kapacitetsomkost-
ninger {ra produktkalkulationsniveau.

4. Den danske beskrivelses- og styre-
model for kapacitetsomkostninger
Det er ikke mindst pa dette omrade, at det
danske rasonnementsmenster adskiller sig
afgerende fra det amerikanske. Dette geelder
uanset, om man f.eks, velger Vagn Madsen's
variabilitetsregnskab som indgang eller, om
man istedet f.eks. velger Zakken Worre'’s akti-
vitets-kapacitelsregnskab baseret pa virksom-
hedens l@nsomhedsmgnster som styremodel.
Til trods for forskelle i model- og begrebsap-
parat baseres den grundleggende idé i begge
tilfzelde pd, at omkostningerne skal grupperes
efter deres grad af variabilitet. Dertil kommer
cn opdeling efter reversibilitet, som dog hos
Vagn Madsen alene fremtraeder implicit i va-
riabilitetsbegrebet, Lige sa grundlzggende er
det, at enhver registreringsdimension bygger
pa princippet om direkte kontering af om-
kostningerne uden brug af fordelingsnggler.
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Lad os se lidt nzermere pa den danske styre-
model

I forbindelse med beslutninger af enhver
art, det veere sig pd strategisk, taktisk eller
operativt niveau, skal kalkulerne (konse-
kvensprognoserne) naturligvis indeholde alle
indtzgter og omkostninger, som optra:der
som konsekvenser for den pigeldende be-
slutning. Set ud fra en given beslutningssitua-
tion, er det omkostningernes grad af variabili-
tet og reversibilitet som afger, hvilke omkost-
ninger der skal medtages i kalkulerne.
Omkostningernes styrbarhed er med andre
ord pavirket al de to nwevnte faktorer.

Det drejer sig i denne forbindelse om via
regnskabet som malesystem at fastleegge virk-
somhedens omkostningsfunktion. Regnska-
bets opgave er at danne udgangspunkt for et
opdateret prognosegrundlag til de forskellige
beslutningssituationer. I jo hejere grad be-
slutningssituationerne knytter sig til kendte
strukturer, desto tzttere knytter konsekvens-
prognoserne sig til regnskabets registrerings-
grundlag. Forudsztningen er imidlertid, at
omkostningsregnskabet udvides, sa det ikke
blot omfatter omkostningerne i belgb, men ogsa
omkostningsdata i form af kapacitetstrehsdata
og belastningsdata. Disse data skal lagres som
mzngdedata i virksomhedens database, si
man kan trezkke pa dem individuelt til hver
enkelt beslutningssituation ved hjzlp af et ka-
pacitetsnetvaerk i virksomhedens analysege-
nerator.

Et eksempel herpda kan vere dimensione-
ring af personalekapacitet i lagerfunktionen.
Her eksisterer der ofte tet sammenhzeng mel-
lem prognosedata og registrering af faktisk
tidsforbrug pr. lagerekspedition, faktisk for-
hnlg af lgntimer, l@gnsatser, efTektivitElsparu—
metre i form al diverse tidstab, etc.

Set i relation til nye strukturer md progno-
sedata forventes i hgjere grad at skulle hentes
udenfor virksomhedens interne registrerin-
ger. Nye strukturer vedrgrer ikke mindst be-
slutninger pa det strategiske niveau.

Det falger af det ovenstiende, at den dan-
ske styremodel naturligvis ikke alene opere-
rer med variable omkostninger i sine kalku-



ler, sidan som nogle synes at wro. Dette al-
hezenger helt af beslutningssituationen (opga-
veniveauet). Men det er lige sa klart, at man
heller ikke falder for den amerikanske idé om
i sit registreringsgrundlag, absolut at beskrive
kapacitetsomkostningerne pa si lavt et opga-
veniveau, at de er beskrevet som varierende
med produktenheden, hvad de pr. definition
ikke er. Den danske registreringsmodel tager
netop hejde for dette aspekt ved, at klassifi-
cere  kapacitetsomkostningerne  efter deres
grad af variabilitet og reversibilitet. Dette er
derfor det ferste krav, man ma stille til en re-
gistrerings- og styremodel for kapacitetsom-
kostninger.

Det andet krav er, at man ma kunne spore
omkostningerne igennem organisationens
ofte komplicerede forgreninger. Dette spo-
ringsproblem optreder i forskellige [ormer.
Lad os kort se lidt nermere pa disse varian-
ter.

Den malemassige kobling mellem aktivite-
ten og trazkket pa virksomhedens forskellige
kapaciteter kan vare mere eller mindre di-
rekte. Man mé her som det forste udskille de
miletekniske ngglekapaciteter, hvis priestatio-
ner (output) har direkte mdleteknisk refe-
rence (il virksomhedens aktivitet i form af
ferdige salgbare produkter. Der kan feks.
vaere tale om egentligt produktionsmaskineri
eller om funktioner af typen konstruktion,
distribution, indkeb og salg.

Som det andet ma man udskille flgekapaci-
teter, som er funktionskapacitet, hvis praesta-
tioner ikke umiddelbart hienger sammen
med virksomhedens aktivitet. Felgekapacite-
ter kan dels dazkke over hjmlpeprastationer
til de egentlige aktivitetsskabende funktioner
i indkgb, produktion og salg. Feks. kan nav-
nes funktioner, der varetager opgaver af ty-
pen reparation og vedligeholdelse af maski-
ner og bygninger, intern rengering, EDB,
bogholderi, etc. Men falgekapacitcterne kan
dels ogsa veere knyttet til de egentlige nagle-
kapaciteter. Det gelder feks. ndr medarbej-
dere, der overvager automaltiserede fremstil-
lingsmaskiner (neglekapacitet), optraeder som
felgekapacitet hertil. Eller det galder tilsva-

rende, at f.eks. biler optreder som falgekapa-
citet til smlgerkapacitet. Lederkapacitet op-
treeder altid som [wlgekapacitet til »udfis-
rende« kapacitet.

Det ovenstiende skulle gerne illustrere, at
sporingen af kapacitetsomkostninger og ka-
pacitetstrek i relation til aktiviteten ofte er
ganske kompleks. Dette gelder ikke mindst
for hjelpeprastationerne, som skal spores
igennem flere led pa grund af deres mindre
entydige eller helt manglende reference til
aktiviteten. Det faktum at kapacitetsomkost-
ningerne hurtigt bliver en si kompliceret sty-
ringsopgave, er grundlxeggende set blot en
konsekvens al, at man i virksomheden har
valgt at »indrette« sig si kompliceret. Tkke
mindst 1 de sterre virksomheder indretter
man sig »*kompliceret« bla. fordi, man gerne
vil udnytte specialiseret viden og evner via ar-
bejdsdeling.

5. Afslutning

Det er vigtigt at viere opmaerksom pd nogel
sa grundlaeggende, at al registrering er ex post.
Kalkuler er ex ante. Kalkulation og kalkuler er
derfor ikke en regnskabsopgave ex post, men
en prognoseopgave ex ante. Derved optrader
»costing« ikke som en regnskabsopgave men
som en opgave, hvortil man kan trackke pa
regnskabets data som prognosegrundlag,
hvor dette matte viere relevant. Konsekven-
sen heraf er, at den gkonomiske styring bliver
en opgave, der kan fslge de skonomiske ba-
sisrsonnementer med registreringssystemet
som stgttefunktion.

Alene derved kan man undgi de forkram-
pede forspg pa at haenge regnskabsvaesnet og
den gkonomiske styring op pa kalkulationer
pa laveste opgaveniveau for omkostninger,
som slet ikke kan beskrives styringmaessigt re-
levant pa delte niveau.

Set pa baggrund heral markerer de danske
registrerings- og styremodeller sig som ve-
rende fleksible og konstruktive vaerktgjer, der
ikke forfalder til at forenkle virkeligheden sa
meget, at den i nogle tillzlde bliver ugenken-
delig. = Og dette er egentlig ganske godt kla-
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ret ogsd vurderet ud fra en international ma-
lestok.

Summary:

The paper discusses the activities based in cost ac-
counting, as seen in both an American and a Danish
perspective. The idea and methodology of the Activity
Based Costing (ABC) System is frresented. On the ba-
sis of this presentation, the Danish capacity control
model is discussed as a constructive alternative to the
ABC System.

Noter

1. Vagn Madsen: »Regnskabsvasenets u|1)§aver op
sroblemer — i ny belysnings, 2. udg. Kbh. 1969. Zak-
wen Worre: »Neglelaktorer i virksomhedens akono-
miske tilpasningsproces«, Kbh. 1966,

2. JI. Bent Rewsted: »Activity Based Confusions, Ar-
hus 1991 po 10 og 12,

3. Robin Cooper: »The rise of Activity Based Co-
sting — part 4, p. 2-G.

4. Den videre behandling vil bygge pa Zakken
Worres metode og modelapparat. For en niermere
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