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Denne artikel handler om anvendelsen af Activity Based Costing
(ABC) i virksomheder, der anvender Balanced Scorecard (BSC)
som rapporterings- eller ledelsessystem. De grundlaeggende begre-
ber og teknikker i relation til ABC gennemgds, og det vises, hvor-
ledes ABC’s mere praecise omkostningsinformation kan anvendes
ved konstruktion af indikatorer i BSC’s fire perspektiver.

1. Introduktion

I den sidste halve snes ar har de “traditionelle” regnskabssy-
stemer veeret kraftigt kritiseret for ikke at give ledelsen den
information, der skal bruges til at planleegge, styre og treeffe
beslutninger. De amerikanske kritikere har ogsé bidraget
med forskellige lesningsforslag, idet Robin Cooper og
Robert Kaplan i slutningen af 1980’erne praesenterede et nyt
omkostningsregnskab, Activity Based Costing (ABC) og
senere i 1990’erne introducerede Robert Kaplan sammen
med David Norton The Balanced Scorecard (BSC).

Diskussionen af de traditionelle regnskabssystemers svag-
heder startede i USA, og kritikken har derfor i sagens natur
veeret rettet mod den amerikanske praksis, hvad angar det
interne regnskabsvaesen. Den amerikanske praksis er her-
hjemme velkendt fra de amerikanske leerebgger, mens den
danske litteratur er mere preeget af deekningsbidragsregn-
skaber, som ogsa i praksis er mere udbredte end fordelings-
regnskaber (“full cost systems”). Men anvendelsen af ABC
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er ogsd seerdeles relevant for danske virksomheder, fordi
ABC inden for det interne regnskabs rammer kan supplere
med bade preecis og relevant information.

Kritikken af de traditionelle regnskabssystemer forte, hvad
angar gkonomirapportering til Kaplan og Nortons (1996)
udvikling af Balanced Scorecard, der med virksomhedens
strategi som omdrejningspunkt er et redskab til at udvikle
de rigtige praestationsmal, strukturere disse og identificere
kausale sammenhaenge mellem praestationsmélene samt et
redskab til systematisk og kontinuerligt at kunne rapportere
og evaluere preestationsmalene pa forskellige niveauer i
organisationen.

Artiklens formal

Denne artikel handler om, hvorledes anvendelsen af ABC
kan understotte en virksomheds arbejde med Balanced Sco-
recard. Artiklens hovedvaegt ligger pd beskrivelsen af, hvad
et ABC-system egentlig er, hvilke grundelementer det bestér
af, samt hvorledes de regnskabstekniske elementer af ABC-
systemet fungerer.

Beskrivelsen af ABC sker i artiklen ud fra det interne regn-
skabs perspektiv. Det betyder, at der leegges mindre vaegt pd
selve implementeringsprocessen og organiseringen af et
ABC-implementeringsprojekt. Det er desuden ikke hensig-
ten i denne artikel, at beskrive baggrunden for udviklingen
af ABC eller at diskutere fordele ved ABC-systemer frem for
andre interne regnskabssystemer i detaljer

Resten af artiklen er struktureret sdledes, at vi forst diskute-
rer nogle af de udfordringer, som danske virksomheder star
overfor, og placerer ABC og BSC i relation hertil. Herefter
beskrives i en reekke afsnit, hvad ABC er, og hvad et ABC-
system bestar af, og dette forer endelig frem til en diskus-
sion af anvendelsen af ABC i forbindelse med et Balanced
Scorecard, og til slut afrundes artiklen med nogle afslut-
tende betragtninger.

2. Nye udfordringer — nye lgsninger

Danske virksomheder baserer i stigende grad deres konkur-
renceevne pa integration af forretningsprocesser, som gar pa
tveers af de traditionelle funktioner. Der knyttes ved hjeelp af
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informationsteknologi tettere band til bade leveranderer og
kunder. Kunderne forventer imedekommenhed og tilpas-
ningsdygtighed uden at veere villige til at betale veesentlig
hgjere priser end for masseproducerede produkter. Mange
virksomheder oplever forsteerket konkurrence fra uden-
landske virksomheder pa hjemmemarkedet, samtidig med
at de pa eksportmarkederne konfronteres med konkurrence
fra verdens forende virksomheder. Produkternes levetid bli-
ver stadig kortere, og kravene til fornyelse og innovation
bliver tilsvarende sterre.

Disse vilkar indikerer et stort behov for praecis og rettidig
information om priser og omkostninger, og der ma derfor
tages nye veerktgjer og teknikker i brug for stadig at kunne
levere relevant information til brug for virksomhedens
ledelse. De nye krav indebeerer typisk, at ekonomerne ma
beveege sig veek fra traditionelle regnskabssystemer og reg-
neark for at tilegne sig sterre viden om virksomhedens drift.
Ledelsesinformationen skal udspringe af organisationens
faktiske behov for information og ikke bestemmes af, hvad
nogen tror, andre har brug for.

I mange virksomheder er svaret pa disse ogede krav til gko-
nomistyringen indferelsen af nye redskaber som Activity
Based Costing og Balanced Scorecard.

Den “nye” gkonomistyring

Balanced Scorecard er i sin grundidé et praestationsmalings-
system — og selv om et sddant system kan anvendes ledel-
sesmaessigt med andre formal end blot at “male preestatio-
ner”, sa er der ikke i kraft af grundideen i BSC nogen
bestemt relation mellem Balanced Scorecard og virksomhe-
dens omkostningsregnskab. Imidlertid ser man ofte, at det
er de samme virksomheder og de samme personer i virk-
somhederne, der interesserer sig for nye praestationsma-
lingssystemer og nye principper for omkostningsregnska-
ber, herunder ABC. Dette forsteerkes ogsa af, at det oftest er
de samme forskere og undervisere, der beskeeftiger sig med
de nye teknikker, hvorfor de findes side om side i undervis-
ningen pa handelshejskoler og universiteter.

Det kan ogsa observeres, at nogle af de virksomheder her-
hjemme, der er kendt for deres anvendelse af ABC eller BSC
ofte vil bruge begge “metoder”. Et eksempel er Novo Nor-
disk (Broman og Krejna 1998; Larsen og Johansen 1997; Lar-
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sen 1997), der bruger Balanced Scorecard som et af veerkte-
jerne til at operationalisere den overordnede strategi gen-
nem en identifikation af kritiske succesfaktorer, mens ABC
bidrager med relevant information om udnyttelsen af virk-
somhedens ressourcer og dermed fungerer som selve male-
veerktojet, der kvantificerer de kritiske succesfaktorer (Lar-
sen 1997). Andre eksempler kunne hentes fra den finansielle
sektor, idet flere af de sterre danske virksomheder har erfa-
ringer med bade ABC og BSC.

Det skal indledningsvis slas fast, at det pA mange mader kan
veere fornuftigt at anvende bdde ABC og BSC i en virksom-
hed. Men man skal ikke heraf drage den konklusion, at de to
principper understotter hinanden pa én bestemt méde, sale-
des at seerligt veldrevne virksomheder netop er succesfulde,
fordi de har fundet opskriften pa at integrere avancerede
ledelsesteknologier. Fordelen ved at bruge begge systemer
er nok snarere, at man ved hjeelp af Balanced Scorecard kan
strukturere den information, der opnds med et ABC-
omkostningssystem og derved gere informationen mere
styrings- og handlingsorienteret. Men dette kan i praksis
gribes an pa flere forskellige mader.

ABC som en del af virksomhedens
okonomistyring

Pa trods af, at et ABC i den oprindelige version primeert blev
foresldet som et veerktej til brug ved produktkalkulationer
(Cooper og Kaplan 1988b), er ABC i stigende grad blevet
preaesenteret og anvendt som et egentligt omkostningsregn-
skab, der indgar som et naturligt led i en virksomheds eko-
nomistyring. Denne anvendelse af ABC-information beteg-
nes ogsa nogle gange for Activity Based Management (ABM).

Cooper og Kaplan (1992) beskriver ABM som en ledelses-
proces, som bunder i den tveerfunktionelle information, som
kan afledes af et ABC-system. ABM tager saledes udgangs-
punkt i ABC's evne til at levere data, der gar pa tveers af og
beskriver forretningsprocesserne i virksomheden.

Ledelse ved anvendelse af ABC resulterer ogsa i idéer, los-
ninger og vurderinger pa tveers af de enkelte styringsni-
veauer, idet informationer fra operativt og taktisk niveau
eksempelvis indebezerer muligheder for strategiske beslut-
ninger i forhold til eksempelvis markedssegmentering, pro-
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duktudvikling, anvendelse af andre ledelsesteknologier
m.m.

3. Omkostningsregnskaber

Det interne regnskab, der i denne artikel opfattes synonymt
med virksomhedens omkostningsregnskab, skal lose en
reekke opgaver, hvoriblandt kan naevnes (a) periodisk pree-
stationsvurdering, der typisk foretages pa baggrund af
mangde- og prisstandarder og beregning af varianser, (b)
fordeling af omkostninger af hensyn til prisfastseettelser,
forskellige kalkulationer, alternativberegninger m.v., samt
(c) plan- og budgetleegning.

Traditionelle omkostningsregnskaber

De traditionelle omkostningsregnskaber kan siges at veaere
baserede pa den forudseetning, at omkostninger er en umid-
delbar konsekvens af, at virksomheden producerer varer
eller tjenesteydelser (Cooper og Kaplan 1991a). Derfor hen-
fores ravareomkostninger, direkte arbejdslen og andre
direkte omkostninger til produkter, mens alle andre omkost-
ninger grupperes som kapacitetsomkostninger, der opfattes
som faste eller indirekte omkostninger. Disse omkostninger,
der ikke varierer direkte med produktionsmeengden, vil
man typisk enten helt undlade at fordele til produkter (f.eks.
fordi man anvender et bidragsprincip) eller fordele efter et
mal for produktionsvolumen. Begge principper har vel-
kendte fordele og ulemper, der ikke skal diskuteres detalje-
ret i denne artikel.

Aktivitetsbaserede omkostningsregnskaber

Til forskel herfra bygger ABC-systemer pa to grundantagel-
ser. For det forste opfattes omkostninger som en folge af, at
der udferes aktiviteter (produktionsplanleegning, produk-
tion, lagerhdndtering, kundeadministration osv.), og for det
andet udferes aktiviteter pd grund af omkostningsobjekter
(kunder, serviceydelser, produkter m.v.). Derfor fordeles
omkostninger forst til aktiviteter og herefter til omkost-
ningsobjekter pa baggrund af deres anvendelse af virksom-
hedens aktiviteter.
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4. Traditionelle omkostningsregnskaber

Seedvanligvis henfores virksomhedens direkte omkostnin-
ger i form af komponenter, ravarer, direkte arbejdskraft
direkte til de producerede produkter. Heraf udtrykket
“direkte omkostninger”. De ovrige omkostninger, der ofte
betegnes med samlebegrebet “indirekte omkostninger” eller
som kapacitetsomkostninger, fordeles ved hjelp af en to-
trins procedure i omkostningsregnskabet.

To-trins proceduren

De fleste produktionsvirksomheders omkostningssystemer
kan beskrives ved to-trins proceduren, vist i figur 1. I det
forste trin fordeles indirekte omkostninger til omkostnings-
centre, mens de akkumulerede omkostninger fordeles til
produkter i det andet trin.

Det forste trin har til formal at fordele alle produktionsom-
kostninger (kvalitetskontrol, driftsledelse, lagerstyring,
omstilling m.v.) til producerende omkostningscentre. Struk-
turen i fordelingen kan variere fra forholdsvis simple proce-
durer til meget komplekse fordelinger i flere tempi.

Figur 1 skal opfattes som et eksempel pé, hvorledes et “tra-
ditionelt” regnskabssystem opererer. Figuren viser, hvorle-
des indirekte omkostninger (el-omkostninger m.v.) fordeles
til feerdigvarer. I det forste trin fordeles de indirekte ressour-
ceomkostninger til producerende omkostningscentre, hvor-
efter de aggregerede omkostninger i omkostningscentrene
fordeles til produkter ved anvendelse af enhedsproportionale
fordelingsnogler som for eksempel direkte arbejdskraft eller
maskintimer.
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Figur 1: To-trinsproceduren i et traditionelt regnskabssystem — Kilde: Robin Cooper og

Robert S. Kaplan (1991a).
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Fordelingsnggler i traditionelle
regnskabssystemer

Fordelingen af omkostningscentrenes omkostninger pa pro-
dukter i 2. trin foretages typisk ved, at der beregnes en
belastningsgrad som forholdet mellem de budgetterede
akkumulerede omkostninger i omkostningscentre og den
budgetterede aktivitetsmeengde. De indirekte omkostninger
kan herefter fordeles mellem produkter ved at multiplicere
hver enkelt omkostningscenters belastningsrate med meeng-
den af fordelingsnegler for hvert produkt.

Der er ovenfor taget udgangspunkt i, at de indirekte
omkostninger i det traditionelle regnskabssystem fordeles
efter budgetterede omkostninger og aktiviteter. Tilsvarende
fordeling kan foretages i henhold til faktiske omkostninger
og faktisk aktivitet, og der kan pa baggrund heraf ex post
beregnes varianser pa seedvanlig vis.

5. Hvorfor ABC?

Traditionelle omkostningssystemer fungerer godt, nar det
drejer sig om at bestemme de ressourcer, der forbruges pro-
portionalt med produktionsmeengden: direkte lon, ravarer,
materialer, maskintid, energi m.v. Men som bekendt varierer
forbruget af en lang reekke andre ressourcer ikke med pro-
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duktionsmeengden. Dette er seerlig markant i sdkaldte hej-
automatiserede produktionsvirksomheder, servicevirksom-
heder samt i virksomheder indenfor IT og teknologi.

Virksomheden stdr derfor over for valget mellem flere
muligheder. Vealger man at velte de indirekte omkostnin-
ger over pa produkter (omkostningsobjekter) efter en eller
flere proportionalitetsfaktorer, vil det typisk veere arbejds-
len, maskintid eller produktionsvolumen (som vist i afsnit
4, figur 1). Virksomheden kan ogsé helt undlade at foretage
en fordeling af indirekte omkostninger (f.eks. et bidrags-
regnskab) eller méske vaelge en mellemform.

Men med stigende kapacitetsomkostninger bliver enhver
beslutningstagen uden hensyntagen til fordeling heraf mere
eller mindre famlende. Og ligeledes kan en forvreden forde-
ling af kapacitetsomkostningerne til produkter ikke sikre
korrekte beslutninger.

Det er dette dilemma, der har dannet baggrund for udvik-
lingen af aktivitetsbaserede omkostningsregnskaber, og som
har sikret udbredelsen af ABC i virksomheder verden over i
en sddan grad, at ABC nu er standardmateriale i de fleste
leereboger inden for internt regnskabsveesen (“management
accounting” og “cost accounting”).

6. Activity Based Costing

Et ABC-system er et internt regnskabssystem, der tilpasses
den enkelte virksomhed og ikke et edb-program, der
anskaffes og installeres, selv om der findes flere program-
mer, der bade kan udfere ABC-beregninger og understotte
datahandteringen.

ABC indfores i virksomheder ved en implementeringspro-
ces, som forer til, at de mere eller mindre abstrakte regn-
skabsmaessige begreber — cost drivere, omkostningsobjekter,
ressourcegrupper osv. — gives en specifik fortolkning og
knyttes til den konkrete virksomheds registreringssystemer.
Man kan derfor ikke sige, at der findes ét bestemt regn-
skabssystem, der kan betegnes som det virkelige eller rig-
tige ABC-system. I realiteten ses anvendelse af en meengde
forskellige systemer, der deler visse feellestraek, og som alle
ma betegnes som ABC-systemer.

Figur 2 viser strukturen og grundprincipperne i et ABC-
system, hvor stetteafdelingernes omkostninger fordeles til
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de aktiviteter, der udferes (omstilling af maskiner m.v.).
Aktivitetsomkostningerne henferes herefter til produkter i
andet trin pa baggrund af de enkelte produkters treek pa
aktiviteten (dvs. antal omstillinger, meaengden af direkte
arbejdskraft og antallet af komponenter i produktet).

Selv om det skitserede ABC-system ligesom de traditionelle
omkostningssystemer (jf. figur 1) ogsa kan opfattes som en
to-trins procedure, er bade “omkostningscentrene” og over-
veaeltningsmetoden en ganske anden i et ABC-system, hvor
designet forst og fremmest fokuserer pa aktiviteter.

Ressource cost driver

Activity cost drivere

| Direkte arbejdskraft }—»

| Direkte materialer ’—b

$ $ $
Ressource Ressource | Ressource
udgifter udgifter udgifter
Aktivitet Aktivitet Aktivitet
1 2 | e M

Omkostningsobjekter: produkter, kunder mv.

Figur 2. To-trinsproceduren for omkostningsfordeling i et ABC-system. — Kilde: Robin
Cooper og Robert S. Kaplan (1991a).

Cost drivere

2/April 2000

Aktiviteterne

Det vigtigste skridt i implementeringen af et ABC-system er
fastleeggelse af, hvilke aktiviteter, der udferes i organisatio-
nen samt disse aktiviteters karakteristika, herunder specielt
valg af cost drivere.

Definitionen af aktiviteter vil athaenge af, hvorledes syste-
mets information skal anvendes. Skal ABC-systemet stotte
prisfastseettelse, rentabilitetsanalyser, omkostningsreduk-
tion eller fastleeggelse af procesbaserede praestationsmal?
Eller har systemet et helt andet formal? Hvis formalet med
ABC-systemet eksempelvis er at analysere produkt- og kun-
derentabilitet, vil aktiviteterne skulle defineres pa et sa
detaljeret niveau, at de kan afspejle forskelle i volumen og
omkostninger mellem kundegrupper og produkter, men
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ikke nedvendigvis sa detaljeret, at alle procesdetaljer beskri-
ves.

Fordeling af aktivitetsomkostninger

Aktivitetsomkostningerne kan (jf. Cooper et al. 1992) typisk
fordeles til omkostningsobjekter pa tre mader: direkte forde-
ling, estimation og arbitreer fordeling. Den mest preecise for-
deling sker ved direkte fordeling, men det er seedvanligvis
kun direkte materiale og arbejdskraft, der kan fordeles
direkte efter forbrug, og i nogle former for servicevirksom-
hed kan stort set ingen omkostninger forbindes med pro-
dukter.

Det er et vesentligt mal med ABC-systemer at reducere
omfanget af arbitraer fordeling ved anvendelse af fordelings-
nogler, som ikke har nogen sammenheeng med forbruget af
ressourcer. Derfor baseres fordelingen som regel pé en esti-
mation af sammenhaengen mellem aktivitetsomkostninger
og omkostningsobjekter.

Cost drivere

I ABC-systemer foretages overveltningen af omkostninger
til omkostningsobjekter, som vist i figur 2, ved hjeelp af to
trin, hvor man i hvert trin benytter fordelingsnogler, der
afspejler den kausale sammenheeng mellem henholdsvis
ressourceforbrug og aktiviteter og aktiviteter og omkost-
ningsobjekter. Anvendelsen af disse fordelingsnogler, der
betegnes cost drivere er et af kendetegnene ved aktivitetsba-
serede regnskabssystemer.

Det er ved at anvende flere forskellige cost drivere, at ABC-
systemer opnar sterre preecision end traditionelle regn-
skabssystemer, der oftest kun anvender et par forskellige
fordelingsnegler. I praksis vil det pa grund af omkostninger
forbundet med design, registrering m.v. dog veere hensigts-
meessigt at anvende sa fa cost drivere som muligt, sdledes at
omkostningerne ved nogle af aktiviteterne fordeles samlet
ved hjeelp af feelles cost drivere.

Ved brug af “ressource cost drivere” i ferste trin henfores
omkostninger forbundet med aktiviteternes ressourcefor-
brug til de enkelte aktiviteter. Forskellen fra traditionelle
regnskabssystemer er her, at omkostninger ved anvendelse
af ressourcer ikke henfores til en afdeling eller et center, men
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netop til den aktivitet, der har forarsaget ressourcetraekket.
Ressource cost driverne kobler siledes ressourceforbruget,
som det er registreret i virksomhedens kontoplaner, til de
udforte aktiviteter.

I'andet trin kan der ved designet af et ABC-system anvendes
flere forskellige typer cost drivere. Seedvanligvis (jf. Cooper
og Kaplan 1991a; Cooper et al. 1992) anvendes enten
sékaldte transaktions- eller varighedsdrivere. Transaktions-
drivere, der afspejler antallet af gange en aktivitet udferes,
kan anvendes, nar alle produkter (eller kunder) traekker pa
aktiviteten pd samme maéde. For eksempel hvis behandlin-
gen af en kundeordre stort set er den samme aktivitet, uan-
set hvem kunden er, eller hvis omstillingen af en maskine er
uatheengig af, hvad der skal produceres pa den.

Den anden hyppigt anvendte type cost drivere er varigheds-
drivere, der afspejler varigheden af den tid, det tager at
udfere aktiviteten. Hvis aktivitetens varighed varierer mel-
lem forskellige produkter (eller kunder), ber varighedsdri-
vere anvendes. Det kan for eksempel veere, hvis nogle pro-
dukter kun kreever fa minutters omstilling af de maskiner,
som de produceres pd, mens andre kreever adskillige timers
omstilling, eller hvis behandlingen af nogle laneansggnin-
ger tager meget lang tid, mens andre blot er ekspeditionssa-
ger. Valget mellem en varighedsdriver og en transaktions-
driver for en given aktivitet er et trade-off mellem praecision
og omkostninger ved at udvikle og vedligeholde og drive
systemet.

I tilfeelde, hvor hverken antallet af gange eller varigheden af
aktiviteten kan afspejle aktivitetsomkostningerne korrekt,
kan det veere nedvendigt at henfere omkostningerne direkte
til omkostningsobjekter ved anvendelse af arbejdssedler,
edb-registreringer m.v. Det kan for eksempel veere nedven-
digt ved visse former for komplekse test- og inspektionspro-
cedurer (jf. Cooper et al. 1992).

Den hierarkiske ABC-model

Det kan generelt observeres, at virksomhedens aktiviteter
kan klassificeres i et antal kategorier atheengig af, hvorledes
virksomhedens udgifter varierer med aktiviteterne. I et pen-
geinstitut udferes eksempelvis ofte en del aktiviteter et antal
gange arligt for hver konto af en given type, der oprettes.
Andre aktiviteter, f.eks. markedsfering, produktudvikling
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osv. vil veere relaterede til kontotypen, men uafhengig af
antallet af konti pengeinstituttet opretter. Nogle aktiviteter
vil ogsa veere uatheengige af antallet af konti, men omkost-
ningerne vil afhange af, hvor tit de udferes. Det geelder
f.eks. pengeinstituttets udsendelse af informationsbreve til
kunder. Andre aktiviteter, f.eks. overordnet planlegning,
ledelse o.1., vil veere uafhaengige af pengeinstituttets aktivi-
tetsniveau.

Mange produktionsvirksomheder har fundet den hierarki-
ske kategorisering (jf. Cooper og Kaplan 1991b), der vises i
figur 3, anvendelig.

Virksomheds-
bevarende

Produktbevarende
aktiviteter

Produkt-
omkostninger

Serierelaterede
aktiviteter

Indtjening

I

Virksomhedens ledelse
Vedligeholdelse af bygninger
Forsikringer

Vedligeholdelse af processpecifikat
Produktforbedringer
Markedsfering

Setup/opstilling
Materialeflytninger
Indkebsordrer
Kontrol/inspektion

Direkte arbejdskraft
Aktiviteter pa Materialer
enhedsniveau Maskintimer

Energi

\

Figur 3: Den hierarkiske ABC-model af virksomhedens aktiviteter. — Kilde: Frit efter
Cooper og Kaplan (1991a).
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De fire kategorier, enhedsbestemte aktiviteter, serieaktivite-
ter, produktbevarende aktiviteter og virksomhedsbeva-
rende aktiviteter karakteriseres pa folgende made:

* Enhedsbestemte aktiviteter udferes hver gang en enhed
produceres og dermed varierer de proportionalt med
produktionen/salget. Eksempler pé& enhedsbestemte
aktiviteter er indtastning af oplysninger i edb-systemer
ved oprettelse af billdn i et pengeinstitut, overfladebe-
handling af komponenter eller registreringer ved hvert
besog hos leegen.

* Serieaktiviteter udferes hver gang, der produceres en
serie. Omkostningerne ved disse aktiviteter er ikke
atheengige af, hvor mange enheder der produceres, men
associeres med igangseettelsen af en serie. Typiske
eksempler er omstilling af maskiner eller inspektion af
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de forste enheder i en serie. Aktiviteter, der foretages
dagligt, kan ogsa opfattes som serieaktiviteter.

¢ Produktbevarende aktiviteter udferes, for at de enkelte
produkter kan produceres og seelges. Det kan for eksem-
pel dreje sig om specielle annonceringsaktiviteter eller
produktspecifik efteruddannelse.

e Virksomhedsbevarende aktiviteter udferes, for at stotte
virksomhedens produktion pa et overordnet plan. Disse
omkostninger, der er uathaengige af produktionsomfan-
get, omfatter for eksempel visse former for planleegning,
generel administration, belysning etc.

Ombkostninger til produktbevarende aktiviteter kan princi-
pielt fordeles pd de enkelte producerede enheder, men
omkostningerne er uafhengige af den producerede
meengde og ud fra den betragtning faste omkostninger.

Omfanget af virksomhedsbevarende aktiviteter er ofte et
spergsmal om aggregeringsniveau, hvad angar produkter.
Hvis analysens fokus eendres, eksempelvis fra produkter til
produktlinjer, vil flere omkostninger typisk kunne overveel-
tes hertil. Endelig er der ikke noget i vejen for, at produktlin-
jer kan indskydes som et ekstra niveau i figur 3.

Den viste hierarkiske model er en standardudgave, der er
udviklet i produktionsvirksomheder. For andre virksom-
hedstyper kan der med fordel defineres andre hierarkiske
relationer mellem aktiviteterne, saledes, at der tages hensyn
til for eksempel kunder, distributionskanaler og markeder.
Denne specifikation af aktivitetshierarkiet er en vigtigt del
af det overordnede design af et ABC-system

7. Udvikling af et ABC-system

Udviklingen af et aktivitetsbaseret regnskabssystem sker
sedvanligvis ved en proces, der logisk involverer en raekke
karakteristiske og adskilte trin:

1. Identifikation af aktiviteter: Selv om der i praksis kan
identificeres et neesten ubegraenset antal aktiviteter, vil
de fleste virksomheders forste ABC-system vaere kon-
strueret med 25-100 forskellige aktiviteter.

2. Klassificering af aktiviteterne i henhold til det niveau i
hierarkiet, hvormed de varierer. Hvis opdelingen i figur
3 anvendes, drejer det sig om enhedsafhengige aktivite-
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ter, serieaktiviteter, produktbevarende aktiviteter og
virksomhedsbevarende aktiviteter.

. Konstruktion af aktivitetscentre. Hvis en raekke aktivi-

teter tilsammen udger en proces, der anvendes ens for
alle omkostningsobjekter (produkter), kan disse aktivite-
ter behandles under ét som et aktivitetscenter. P4 denne
made simplificeres systemets design og integrationen af
ABC-systemet med andre procesorienterede tiltag, f.eks.
BPR og Balanced Scorecard, fremmes.

. Identifikation af ressourcer; hvilket som regel kan tage

udgangspunkt i virksomhedens kontoplan: arbejdskraft,
materialer, komponenter, energi, edb, udstyr osv. fordelt
pa afdelinger m.v.

. Henfering af ressourceomkostninger til aktiviteter

(dvs. fordelingen i to-fasemodellens 1. trin). Omkostnin-
ger forbundet med ressourcer, f.eks. frontmedarbejdere i
et pengeinstitut eller energiforbrug, kan principielt hen-
fores til aktiviteter pa tre mader. Enten kan det ske direkte
i henhold til det faktiske forbrug, hvilket er den mest
preecise metode. Det kan for eksempel gores ved at male
energimeengden forbrugt af maskiner. Hvis direkte
maling ikke er mulig eller er for dyr, kan ressourceom-
kostninger for hver aktivitet estimeres ved surveys, inter-
views eller lignende, og endelig kan der, som den mindst
foretrukne mulighed, foretages en arbitraer fordeling.

. Identifikation af omkostningsobjekter; hvilket her

antages at vaere produkter, men mere generelt kan veere
kunder, distributionskanaler, serviceydelser, projekter
m.v. Valget af omkostningsobjekt afheenger af virksom-
hedens behov for information om de respektive objekter,
samt hvor detaljeret denne information skal veere.

. Sammenkadning af omkostninger og omkostningsob-

jekter (dvs. fordelingen i to-fase modellens 2. trin), som
kan ske pd samme made som ressourceomkostninger,
fordeles til aktiviteter: direkte, ved estimation eller arbi-
treert. Enkelte omkostninger kan henferes direkte til pro-
dukter; det drejer sig typisk i produktionsvirksomheder
om, hvad vi opfatter som direkte materiale- og lenom-
kostninger. Hvor direkte fordeling ikke er mulig, vil man
normalt sege at estimere forbindelsen mellem aktivitets-
omkostninger og omkostningsobjekter, frem for at for-
dele via en arbitraer fordelingsnegle, da en sddan ikke
bidrager med indsigt i omkostningsstrukturen.

Man kan forestille sig disse trin som nogle sekventielle
aspekter eller emner, som man ved design og implemente-
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ring af et ABC-system skal forholde sig til. Nar der ovenfor
blev talt om, at udviklingen af ABC-systemet logisk bestar
af disse faser, skal det forstas saledes, at nogle af faserne i
praksis kan gennemferes simultant, eller at der kan veere en
vis form for “tilbageleb” i forlebet, fordi man i lyset af de
senere faser i designet ensker at eendre pa beslutninger taget
i de forste faser. Der er altsa en vis variationsmulighed, hvil-
ket netop afspejler, at ABC ikke er et feerdigt system, men
nogle principper, der giver indhold i det enkelte projekt eller
i en given konsulentvirksomheds koncept for gennemfe-
relse af ABC-projekter.

8. ABCi et Balanced Scorecard

Som pépeget tidligere i artiklen, kan et ABC-system gene-
rere informationer og datamateriale, der gor ledelsen i stand
til at foretage savel operative som strategiske analyser ved-
rerende effektiviteten af virksomhedens eksisterende aktivi-
teter og processer. En méde, hvorpa den tveerfunktionelle og
procesorienterede informationen fra et ABC-system kan
struktureres, er netop i et Balanced Scorecard.

Ved hjelp af Balanced Scorecard vil en virksomhed kunne
fastleegge prioriteringen mellem de mulige tiltag til forbed-
ringer af processer og aktiviteter og pa den made fa infor-
mationen struktureret. Et Balanced Scorecard vil netop
kunne bidrage med at identificere og fremheaeve de proces-
ser, der er vigtigst for den strategiske succes (Cooper og
Kaplan 1998, s. 155). Cooper og Kaplan argumenterer i
denne sammenheeng for, at den bedste anvendelse af ABC
information til forbedringer af processer vil forekomme
efter, at et Balanced Scorecard har defineret de kritiske pro-
cesser i virksomheden.

Men Balanced Scorecard er normalt ikke noget, man “bliver
feerdig” med, men hyppigere en proces, hvor der gennem
tid udvikles nye versioner af Scorecardet (se ogsa Bukh et al.
2000), sé det geelder nok i ligesd hej grad, at informationen
fra ABC er med til at udpege de kritiske processer.

Konkret kan man for hvert enkelt perspektiv i den balance-
rede rapportering beskrive, hvorledes et ABC-system vil
kunne bidrage med mere detaljeret information om proces-
ser og aktiviteters ressourcetraek.
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Det finansielle perspektiv

Det finansielle perspektiv afspejler, hvorledes ejerne ser pa
virksomheden. Preestationsmalene i det finansielle perspek-
tiv er ikke blot vigtige, fordi de omfatter centrale mal som
indtjening og veekst, men ogsa fordi alle andre mal kan ses i
relation til disse mél ud fra kausale sammenhznge eller
arsags-effekt sammenheenge. For at kunne tydeliggore og
identificere disse sammenhange, er det nedvendigt med en
stor grad af indsigt i virksomhedens forretningsgange, dvs.
virksomhedens aktiviteter og processer.

Denne indsigt kan et ABC system vere med til at formidle,
fordi man ved anvendelse af ABC kan sikre en opdeling af
virksomhedens verdikeaede i forskellige aktiviteter og pro-
cesser, hvorved der bidrages til at skabe den gennemsigtig-
hed, der er forudseetningen for at kunne identificere de kau-
sale sammenheenge, der er afgerende for et Balanced Sco-
recard som en ledelsesmodel. ABC-systemet bidrager med
storre indsigt i de tveergdende processer i organisationen og
maler de ressourcetraek, som de enkelte processer og aktivi-
teter har. ABC kvantificerer altsa de enkelte aktiviteter og
processers ressourcetraek og afslerer, hvorvidt disse er veer-
diskabende eller veerdinedbrydende.

Det finansielle perspektiv i BSC er i de senere ar blevet kob-
let teettere med den stigende opmeerksomhed pé sharehol-
der value principper, hvilket udtrykker en virksomheds
bestraebelser pa at tilgodese virksomhedens ejere, dvs. akti-
onererne. Hvis virksomheden ledes med udgangspunkt i
en shareholder value baseret tankegang, vil det finansielle
perspektiv i et Balanced Scorecard typisk omfatte diverse
mal for veerdiskabelse som MVA, EVA™ ROCE, CFROI.
Virksomheder, der ledes med udgangspunkt i shareholder
value principper kan sdledes med fordel implementere disse
mal i et Balanced Scorecard under det finansielle perspektiv.
Dette er tendenser, der har veeret set i udenlandske virksom-
heder, men som endnu ikke har sldet markant igennem i
danske virksomheders anvendelse af Balanced Scorecard (jf.
Bukh et al. 2000).

1) Se eksempelvis Stewart (1991), Copeland et al. (1994) og Black
et al. (1998) for neermere redegorelse for begrebet shareholder
value.
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For at integrere og forankre overordnede finansielle mal i
hele organisationen og ikke kun pa overordnet strategisk
niveau, er det nedvendigt med en detaljeret omkostningsre-
gistrering og ikke mindst allokering, der muligger korrekte
beregninger af, hvorvidt de enkelte processer og aktiviteter
er veerdiskabende eller veerdinedbrydende. Her kan anven-
delse af ABC veere hensigtsmeessig. Brug af ABC-modellen
til beregning af eksempelvis EVA™ sker konkret ved, at
ABC-modellen udvides med kapital drivere, der belaster de
enkelte aktiviteter og processer for deres kapitalbinding?.

Kundedimensionen

Praestationsmélene i kundeperspektivet synligger de kun-
der, som virksomheden henvender sig til, og de markeder
og segmenter, hvorpa der konkurreres. Med udgangspunkt
i kundernes holdning til virksomheden, dens produkter og
serviceydelser konstrueres typisk kundeafledte noglevaria-
ble, som eksempelvis tilfredshed, loyalitet og rentabilitet
samt evnen til at fastholde eksisterende og tiltreekke nye
kunder.

En tilfreds kunde eller en stor andel af kundens keb/forret-
ning garanterer i sig selv ikke, at det enkelte kundeforhold
er rentabelt, hvorfor det er vigtigt eksplicit at fokusere pa
rentabilitet i rapporteringen. Ud over viden om forhold som
kundetilfredshed, ydelsernes verdi for kunden og service-
kvalitet, ma virksomhedens informationsgrundlag ogsa
omfatte regnskabsmeessige oplysninger om omkostninger
ved bade at erhverve nye kunder og servicere og fastholde
eksisterende kunder. Rentabilitetsanalyser i kundedimensi-
onen er administrativt kreevende, da de involverer en
omkostningsmeessig vurdering af virksomhedens aktivite-
ter og processer pa tveers af de traditionelle organisatoriske
skel.

Erhvervelsen af denne information stiller store krav til
detaljen og gennemsigtigheden i omkostningssystemet,
hvorfor netop et ABC er oplagt i denne situation. ABC kan
pa en fleksibel made anvendes til at vurdere kunders (Bukh
1997; Kaplan 1990) og distributionskanalers (Liberatore og

2) Yderligere redegorelse for, hvorledes et ABC-system kan
bidrage til EVA™ maksimering, kan bla. ses i Kaplan og
Cooper (1998, s. 265), Kaplan og Atkinson (1998, s. 520), Hubbel
(1996a, 1996b) og Anctil et al. (1998).
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Miller 1998) rentabilitet, idet ABC-systemet leverer indsigt i
de processer og aktiviteter, der udferes i forbindelse med
servicering af kunden.

Bedre omkostningsfordeling som folge af ABC giver mulig-
hed for lensomhedsberegninger, der reelt afspejler kunde-
forholdenes treek pa organisationens ressourcer. Dermed
udtrykker kunderentabilitet med udgangspunkt i et aktivi-
tetsbaseret regnskabssystem bedre omkostningssiden af,
hvorledes f.eks. account manageren formar at betjene kun-
derne.

Anvendelse af ABC til kunderentabilitetsanalyser ses ofte i
finansielle virksomheder, hvor netop kundetransaktioner
udger en stor del af de finansielle virksomheders aktiviteter.
Her er det vigtigt at vide preecist, hvor meget det koster at
udfere serviceydelser og aktiviteter for kunden. Konkrete
eksempler pa anvendelse af ABC til kunderentabilitetsana-
lyser findes hos virksomheden Kanthal, en svensk produ-
cent af varmeledere (Kaplan 1990), Chemical Bank, en ame-
rikansk bank, (Kaplan 1998) samt et belgisk forsikringssel-
skab (Looy et al. 1998).

Det interne perspektiv

I det interne perspektiv eller driftsperspektivet rapporteres
de forhold, som skal fungere internt i virksomheden, for at
kundernes behov imedekommes. Alle virksomheder bereg-
ner formodentlig forskellige driftsrelaterede nogletal, men i
forhold hertil adskiller driftsmalene i den balancerede rap-
portering sig ved, at de oftest vil have hovedsigte pé at til-
fredsstille kundernes behov — pa at ege kundernes tilfreds-
hed. Derfor kan preestationsmalene i driftsperspektivet ikke
fastleegges uafheengigt af kundeperspektivet, men ma veere
relateret hertil.

Det vil ofte veere hensigtsmeessigt at knytte praestationsma-
lene i driftsperspektivet sneevert sammen med virksomhe-
dens ovrige ledelsessystemer. Det betyder, at anvendelse af
et aktivitetsbaseret regnskabssystem ofte vil veere en fordel i
det omfang, at det er muligt at knytte preestationsmalene til
de centrale aktiviteter. Dermed kommunikeres det, hvorle-
des aktiviteten imedekommer de behov, som interne eller
eksterne kunder har, hvad enten det drejer sig om den effek-
tivitet, som aktiviteten udferes med, den tid det tager at
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udfere aktiviteten, eller kvaliteten af det arbejde, der udferes
(jf. Turney 1993, side 88).

Ofte vil den tid, det tager at udfere virksomhedens negleak-
tiviteter, kunne fungere som et indirekte mal for omkostnin-
ger, kvalitet og kundeservice. Jo leengere tid aktiviteten
varer, des sterre omkostninger vil der normalt veere forbun-
det med at udfere den, fordi personalet er involveret i leen-
gere tid, og fordi produktionsapparat, edb-system mv. opta-
ges ileengere tid. Desuden vil en kortere gennemlobstid ofte
veere ensbetydende med, at der laves feerre fejl, mindre
arbejde skal laves om, og kunderne oplever bedre service i
kraft af virksomhedens hurtigere reaktion.

Flere store virksomheder er begyndt at studere, hvorledes et
procesperspektiv kan implementeres i organisationen, samt
hvorledes information om processernes ressourceforbrug
kan genereres (jf. Olve et al. 1999, s. 183). Her kan et ABC-
system veere losningen, idet netop processer og aktiviteter
bliver kvantificeret og malt ud fra deres ressourceforbrug.

I organisationer, der anvender Balanced Scorecard i forbin-
delse med benchmarking (f.eks. af filialnettet i en bank), kan
det ogsa veere relevant at inddrage omkostninger ved cen-
trale aktiviteter eller processer i Scorecardet. I den forbin-
delse skal det anferes, at selv om et sddant negletal er et rent
moneteert mal, sa vil det givetvis here hjemme i procesper-
spektivet og ikke i det finansielle perspektiv — idet det ikke
er svaret pd “hvordan aktioneererne ser os”.

Laerings- og vaekstperspektivet

Leerings- og veekstperspektivet vurderer virksomhedens
evne til nu og i fremtiden at lancere nye produkter og ser-
viceydelser, tilfore kunderne oget veerdi og oge effektivite-
ten gennem innovation, fornyelse, tilpasning og indleering.

Udgangspunktet er, at virksomheden skal ledes med hen-
blik pé at sikre, at der skabes sterst mulige veerdier pé langt
sigt. For at sikre dette, er det synspunktet, at de traditionelle
finansielle preestationsmal ma suppleres med mal for, hvor-
ledes virksomheden er forberedt pa fremtidens krav. Samti-
dig med at dette perspektiv potentielt har den sterste betyd-
ning for virksomhedens fremtidige udvikling, er det samti-
dig ganske vanskeligt at male virksomhedens preestationer i
denne dimension.
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Erfaringer med Balanced Scorecard-implementeringer har
vist, at virksomheder ofte har inddraget praestationsmal pa
tre omrdder: De ansattes kompetencer, informationssyste-
mers udbygning og indhold samt motivation og tilslutning.
Hvad angar virksomhedens medarbejdere, indeholder rap-
porteringerne ofte mal for medarbejdertilfredshed, medar-
bejderproduktivitet og andel af medarbejdere, som velger
at forlade virksomheden. Der kan ogsa mere konkret opere-
res med mal for gennemsnitligt uddannelsesniveau eller
antal kursusdage. Endelig kan forhold i relation til de ansat-
tes motivation og tilslutning eksempelvis indikeres ved
antallet af forslag til forbedringer og eendringer, som medar-
bejderne kommer med.

Umiddelbart er det svert at forestille sig, hvorledes et
omkostningssystem som ABC kan levere relevant datamate-
riale og information til dette perspektiv og med rette. Pa den
anden side er et ABC-system relevant og nyttigt for leerings-
og veekstperspektivet, idet det med ABC-systemet er muligt
at identificere de processer og aktiviteter, der er veerdiska-
bende, og de som er veerdinedbrydende, og dermed de pro-
cesser, der fremover skal satses pa eller ikke satses pa. Olve
udtaler, at det er de “goda kostnaderna”, som genereres fra
ABC-systemet, som et Balanced Scorecard skal satse pd i
netop leerings- og veekstperspektivet, men ogsa i kunde- og
procesperspektivet. “ABC kan beskriva processer for att
vdrva nya kunder och utveckla kompetens — kort sagt goda
kostnader, som vi inte bor féorsumma i jakten pa kortsigtig
lénsomhet” (Olve 1995). ABC-systemet kan séledes beskrive
de relevante processer, der er afgerende i bestraebelserne pa
at udvikle virksomhedens kompetencer. Dermed kan virk-
somheden inden for rammerne af et Balanced Scorecard
malrette sin indsats og sin arbejdskraft pa de omréader, der
bidrager til veekst i virksomhedens kompetenceniveau, og
dermed har det sterste veerdi- og vaekstpotentiale.

De fire perspektiver er integrerede

Der er dog vigtigt at understrege, at de fire perspektiver
reelt ikke kan betragtes og diskuteres hver for sig. Hvert
enkelt perspektiv er integreret og uleseligt forbundet med
mindst ét af de tre ovrige perspektiver og er dermed ogsa
implicit afhaengig af den information og det datamateriale,
som danner udgangspunktet for mélene i de ovrige per-
spektiver. P4 den médde vil informationen, som genereres fra
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et ABC-system, og som anvendes i ét perspektiv, ogsa impli-
cit veere relevant og nyttig i et andet. Det er netop de kausale
arsags-effekt sammenhaeenge, der forarsager dette.

Gennemgangen af de fire perspektiver understreger, at et
ABC-system kan levere relevant information, som et Balan-
ced Scorecard kan prioritere og systematisere ud fra fast-
satte strategiske succesfaktorer. Som naevnt tidligere, er det
dog vigtigt at bemeerke, at ovenstaende ikke skal tolkes som
et reklame- eller salgsmateriale for koblingen af et Balanced
Scorecard med et ABC-system. Gennemgangen af de fire
perspektiver har snarere til hensigt at henlede leeseren pa
nogle af de muligheder og perspektiver, der kan afledes af
en kobling mellem ABC og et Balanced Scorecard.

9. Afsluttende bemezerkninger

Litteraturen om aktivitetsbaserede regnskabssystemer rum-
mer en del forvirring om, hvad ABC egentlig er. En veesent-
lig arsag hertil er, at der ikke er et bestemt system eller en
bestemt model, der er det “rigtige” ABC-system. Desuden
er konstruktionen af ABC-systemet eller -modellen atheen-
gig af, hvad den skal anvendes til, og hvorledes den indgér
i samspil med organisationens gvrige systemer og ledelses-
processer.

Information genereret fra et ABC-system kan struktureres
og systematiseres via et Balanced Scorecard. ABC skaber ud
fra definerede processer og aktiviteter en gennemsigtighed i
forretningsgangene og omkostningsstrukturen, der mulig-
gor en kvantificering af de fastlagte mal i et Balanced Sco-
recard pé lavere niveauer i organisationen.

ABC-modellen fokuserer ledelsens opmeerksomhed pa
beslutninger, der kan pavirke aktiviteter og deres anven-
delse af virksomhedens ressourcer. Men virksomhedens
indtjening pavirkes kun, hvis der rent faktisk reageres pa
informationen. Suppleres ABC med et Balanced Scorecard,
settes virksomhedens strategi og kritiske succesfaktorer
yderligere i centrum. Dermed sikres, at de beslutninger, der
tages pa baggrund af den information genereret af ABC-
systemet, er i overensstemmelse med strategien. Dette bety-
der, at et ABC-system i en Balanced Scorecard virksomhed
ogsa skal ses som et inspirationsveerktej, der kan henlede
opmerksomheden pa indsatspunkter. F.eks. kan en distri-
butionskanal i et pengeinstitut veere gkonomisk ufordelag-
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tig for pengeinstituttet og alligevel stadig veere en vigtig del
af strategien om, at kunderne skal have let adgang til ban-
ken.

Ved at inddrage ABC i BSC reintroduceres gkonomistyring
baseret pd omkostningsinformation. Dette kan méaske synes
forskelligt fra den oprindelige tanke med BSC, som et ikke-
finansielt preestationsmélingssystem, der skulle supplere
(og i ekstreme tilfeelde erstatte) de finansielle preestations-
mal og budgetter. P4 den anden side er ABC med til at stan-
dardisere virksomhedens processer og aktiviteter pd tveers
af de funktionelle greenser. Dette oger mulighederne for
benchmarking af Balanced Scorecard pa lavere organisatori-
ske niveauer. Dermed kan ABC ogsé ses som et dialogvaerk-
toj, idet det via en synliggerelse af omkostningsmaessige
sammenhange skaber grundlaget for at diskutere processer
og aktiviteter pa tveers af de organisatoriske skel, hvilket er
yderst relevant i forbindelse med en balanceret rapporte-
ring.
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