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1. Indledning

De agede krav til gkonomistyringen har betydet indferelsen af nye redskaber,
hvoriblandt EEINIIDESEURCOSING | stikordet angives bade som "ABC — acti-
vity based costing” og som "acticity based costing”] blot er et af dem. | den-
ne korte artikel skal det vises, hvorledes ABC kan fungere sammen med par
nye metoder og teknikker, som i kombination med ABC kan indga som ele-
menter i den nye gkonomistyring, og som ofte bringes pa banen i sammen-
hang hermed — nemlig EEICHCEUNSEOIEoaE [Stikordet angives bade som
"BSC — Balanced scorecard” og som ”Balanced scorecard’] (Kaplan & Nor-
ton 1996, 2001) og [ECCHOMICIVCIUCIAGORE [ stikordet angives bade som
"EVA — Economic Vaue Added” og som "Economic Vaue Added’] (Ste-
wart 1991; 1994).

[Det finansielle perspektiv i BSC]

Det [iEHSICICIDEISOERIN |[stikordet angives som " perspektiv, finansiel”] i
BSC er i de senere ar blevet koblet tedtere med den stigende opmaaksomhed

p4 EECHOIUCVEINe orincipper, hvilket udtrykker en virksomheds bestragoel-
ser pa at tilgodese virksomhedens gjere, dvs. aktionagerne.

Hvis virksomheden ledes med wgangspunkt i en shareholder value baseret
tankegang, vil det finansielle perspektiv i et balanced scorecard typisk omfat-
te diverse mal for vaardiskabelse som NI [stikordet angives som” MVA —
Market Value Added’], EVA? og méske endda aktiekurs®. Det gedder i det
mindste for et balanced scoreard, der fastlasgges pa koncerniveau. Dette er
tendenser, der har vaget set i udenlandske virksomheder, men som endnu ik-
ke har déet markant igennem i danske virksomheders anvendelse af balanced
scorecard (jf. Bukh et al. 2000).

lse eksempelvis Stewart (1991), Copeland et al. (1996) og Black et al. (1998) for neamere
redegarel se for begrebet shareholder value.
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2. Denye redskaber: EVA, BSC og ABC

Balanced scorecard er i sin grundidé et [iEEcliOnSclnoeSyeen - 0g sV

om et sddant system kan anvendes ledelsesmaessigt med andre formal end
blot til at *male preestationer’, sa er der ikke i kraft af grundidéen i BSC no-
gen bestemt relation mellem balanced scorecard og virksomhedens BiiKOSE

[De samme forskere og konsulenter interesserer sig for EVA, ABC og BSC]

Imidlertid ser man ofte, at det er de samme virksomheder og de samme per-
soner i virksomhederne, der interesserer sig for nye prasstationsmalingssy-
stemer og nye principper for omkostningsregnskaber, herunder Activiy based
costing (ABC). Dette forstarrkes ogsa af, at det oftest er de samme forskere
0g undervisere, der beskadtiger sig med de nye teknikker, hvorfor de findes
side om side i undervisningen pa handel shgjskoler og universiteter.

[...0g de samme virksomheder bruger det]

Det kan ogsa observeres, at nogle af de virksomheder herhjemme, der er
kendt for deres anvendelse af ABC dler BSC ofte bruger begge ' metoder’. Et
eksempel er Novo Nordisk (Broman og Krejna 1998; Larsen og Johansen
1997), der bruger balanced scorecard som et af vaaktgjerne til at operationa-
lisere den overordnede strategi gennem en identifikation af
ERIBISY [stikordet angives som kritisk succesfaktor”], mens ABC bidrager
med relevant information om udnyttelsen af virksomhedens ressourcer og
dermed fungerer som selve malevaaktgjet, der kvantificerer de kritiske suc-
cesfaktorer (Larsen 1997). Andre eksempler kunne hentes fra den finansielle
sektor, idet flere af de starre danske finansvirksomheder har erfaringer med
bade ABC og BSC — og som ogsa arbejder intensivt med at vaare ’ sharehol der
value-orienterede’.

[Principperne understetter hinanden]

Det skal indledningsvis dlas fast, at det pa mange mader kan vaae fornuftigt
at anvende bade ABC, BSC og EVA/Shareholder value i en virksomhed.
Men man skal ikke heraf drage den konklusion, at de to principper understet-
ter hinanden pa én bestemt made, saledes at saalig veldrevne virksomheder
netop er succesfulde, fordi de har fundet opskriften pa at integrere avancerede
ledel sesteknologier.

Fordelen ved at bruge gkonomistyringsprincipperne sammen kan findes
mange forskellige steder, eksempelvis kan man ved hjadp af balanced score-
card strukturere den information, der opnas med et ABC-omkostningssystem
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og derved gaere informationen mere styrings- og handlingsorienteret, og man
kan implementere EV A-betragtninger i virksomhedens gkonomistyring ved
at fordele kapitalbelastning til afdelinger, kundesegmenter etc. efter samme

IOHESIRGSAEEIE - som bruges | NKGSMINGSBIOBING-n. M en dette kan i prek-

sis gribes an pa flere forskellige mader.

3. ABC i et balanced scorecard

Et ABC-system genererer informationer og datamateriale, der ger ledelsen i
stand til at foretage savel operative som strategiske analyser vedragrende ef-
fektiviteten af virksomhedens eksisterende aktiviteter og processer. En made,
hvorpa den tvaafunktionelle og procesorienterede informationen fra et ABC-
system kan struktureres, er netop i et balanced scorecard.

[BSC identificerer de vigtigste processe]

Ved hjadp af balanced scorecard vil en virksomhed kunne fastlagyge priorite-
ringen mellem de mulige tiltag til forbedringer & processer og aktiviteter og
pa den made fa informationen struktureret. Et balanced scorecard vil siledes
kunne bidrage med at identificere og fremhaeve de processer, der er vigtigst
for den strategiske succes (Kaplan og Cooper 1998, s. 155).

[...men ABC wdpeger ogsé, hvad der er vigtigt]

Cooper og Kaplan argumenterer i denne sammenhaang for, at den bedste an-
vendelse af ABC information til forbedringer af processer vil forekomme ef-
ter, at et balanced scorecard har defineret de kritiske processer i virksomhe-
den. Men balanced scorecard er normalt ikke noget, man ’bliver faadig’ med,
men hyppigere en proces, hvor der gennem tid udvikles nye versioner af sco-
recardet, s det gadder nok i lige sa hgj grad, at informationen fra ABC er
med til at udpege de kritiske processer.

Konkret kan man for hvert enkelt perspektiv i den balancerede rapportering
beskrive, hvorledes et ABC system vil kunne bidrage med mere detaljeret in-
formation om processer og aktiviteters ressourcetrak.

Det finansielle per spektiv

Det finansielle perspektiv afspeler ifalge Kaplan & Norton (1996), hvorledes
gierne ser pa virksomheden. Preestationsmalene i det finansielle perspektiv er
ikke blot vigtige, fordi de omfatter centrale ma som indtjening og vakst,
men ogsa fordi alle andre md kan sesii relation til disse ma ud fra kausale
sammenhaage eller arsags-effekt sammenhaange. For at kunne tydeliggare og
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identificere disse sammenhaange er det ngdvendigt med en stor grad af indsigt
I virksomhedens forretningsgange, dvs. virksomhedens aktiviteter og proces-
Ser.

[ABC giver indsigt i de tvaggaende processer]

Denne indsigt kan et ABC-system vage med til at formidle, fordi man ved
anvendelse af ABC kan sikre en opdeling af virksomhedens vaadikaade i for-
skellige aktiviteter og processer, hvorved der bidrages til at skabe den gen-
nemsigtighed, der er forudssgningen for at kunne identificere de kausale
sammenhaange, der er afgerende for et balanced scorecard som en ledelses-
model. ABC-systemet bidrager med sterre indsigt i de tvaargéende processe i
organisationen og maler de ressourcetrack, som de enkelte processer og akti-
viteter har. ABC kvantificerer altsa de enkelte aktiviteter og processers res-
sourcetrak og afderer, hvorvidt disse er vaadiskabende eler vaardinedbry-
dende.

[ABC bidrager til den operationelle forankring af overordnede mal]

For at integrere og forankre overordnede finansielle ma i hele organisationen
og ikke kun pa overordnet strategisk niveau, er det ngdvendigt med en detal-
jeret DKOSIINUSICOISHENNE o0 i kke mindst EHBKEING, der muligger korrek-
te beregninger af, hvorvidt de enkelte processer og aktiviteter er vaadiska
bende eller vaadinedbrydende. Her kan anvendelse af ABC vage hensigts-
maessigt. Brug af ABC modellen til beregning af eksempelvis EVA? sker
konkret ved, at ABC modellen udvides med [KEDIGIGINEIe, der belaster de
enkelte aktiviteter og processer for deres kapita binding.

Shareholder Value/ EVA

Financial Strategy Revenue Growth Productivity Strate-

Strategy ay
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Figur 1. Det finansielle perspektiv i et balanced scorecard (kilde: Kaplan 2001).

Dette illustreresi figur 1, hvor et balanced scorecard, der tager udgangspunkt
I shareholder value, giver anledning til en indtjeningsstrategi og en produkti-
vitetsstrategi, sdledes som det beskrives af Kaplan & Norton (2001) samt en
eksplicit finansiel strategi (jf. Kaplan 2001).

4. ABC og Economic Vaue-Added

[Brug samme fordelingsnegler til EV A-beregninger som ABC]

Der har i de senere & vaaet en betragtelig interesse for begreber som share-
holder value og economic value-added (EVA? ) og for at integrere disse
principper og metoder i gkonomistyringen. | virksomheder, der arbejder med
EVA, ligger det i en naturlig forlaangelse af et ABC-projekt ikke blot at
fordele omkostninger til enkeltaktiviteter, kunder og produkter, men ogsa at
bruge de samme fordelingsprincipper pa virksomhedens aktiver (Kaplan &
Cooper 1998, kapitel 13).

[EVA ska forhindre suboptimering]

EVA og tilsvarende finansielle praestationsmal tilbyder sig som aternativ til
kun at kigge pa en virksomhed eller divisions indtjening for at undga de to
klassiske problemstillinger: Nar man kun kigger pa indtjeningen, tages der
ikke hensyn til, hvilke investeringer og dermed binding af €ernes kapital, der
er medgdet hertil — og n&r man kigger pa afkastningsgrad (’return-on-
investment’ ROI) kan denne uhensigtsmasssigt pavirkes ved korttidsoptime-
ring, der nedbringer investeringer uhensigtsmaessigt (jf. Anthony & Govinda-
rajan 2000).

[EVA ligner residua-income]

| sin grundidé er EVA meget lig det traditionelle residualindkomst-begreb,
dvs. indtjeningen justeres ved at fratragkke de kapitalomkostningerne:

Kommentar

Nettoomsadning
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Driftsomkostninger

= Driftsresultat EBIT (Earning before interest and taxes)
Skatter

= Nettoresultat efter skat NOPAT (Net operating profit after tax)
Kapitalomkostninger

= EVA (Economic Vaue Added)

| praksis anvendes forskellige varianter af disse mal, og oftest foretages en
eller anden form for risikovaggtning af kapitalomkostninger, hvilket der ikke
skal kommes naamere ind pa her.

Allokering af aktiver til produkter

Ved at forlange EVA-baserede |EiOMNCHSDEICOnIMoe f1a divisionsnivea

til aktiviteter og videre til omkostningsobjekter synliggeres de ledel sesmaes-
sige muligheder for gge EVA. | rediteten vil det vaare relativt smpelt at hen-
fare en del aktiver til produkter og kunder.

[Feardigvarelagre]

Feardigvarelagre er, som det anferes af Kaplan & Cooper (1998, 267), dlere-
de fastlagt pa produktniveau, og visse dedikerede aktiver, f.eks. vaaktgjer og
testudstyr, kan henfares til bestemte produkter etc.

[Maskiner og bygninger]

De mere interessante problemstillinger vedrarer nok aktiver, f.eks. maskiner
og bygninger, som har en mere generel anvendelse, men her kommer ABC-
analyserne netop til deresret, idet det vil vaae oplagt at henfere disse aktiver
til f.eks. produkter i henhold til samme fordelingsnagler, som benyttes til for-
delingen af driftsomkostningerne.

Allokering af aktiver til kunder

[ Debitorbehol dning]

Pa samme made, som nogle aktiviteter er henfarbare indenfor et kundeorien-
teret aktivitetshierarki, men ikke i et produkthierarki, vil der vaae &tiver,
som ikke kan henfares til produkter, men godt til kunder. Det gadder eksem-
pelvis kundespecifikke aktiver som en debitorbehol dning.

[Forskning og udvikling]



Sdehoved

Selvom bestemte aktiver, som for eksempel faadigvarelager eller specialise-
rede maskiner principielt vil vaae henfgrbare pa produktniveau, kan det imid-
lertid i nogle situationer vaae mere retvisende at henfare disse aktiver inden-
for et kundehierarki. Det vil vaae tilfaddet, hvis der er tale om aktiver, der
vedrarer bestemte kundegrupper eller —segmenter. Tilsvarende betragtninger
kan vage tilfaddet, hvad angar forsknings- og udviklingsomkostninger, hvor
det kan vaae mere redlt at henfare aktiver indenfor et markedshierarki pa det
niveau, som aktiverne vedrarer’.

5. Afdluttende bemaarkninger

Litteraturen om aktivitetsbaserede regnskabssystemer rummer en del uklar-
hed omkring, hvad ABC egentlig er. En vassentlig 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 afhaangig af,
hvad den skal anvendes til, og hvorledes den indgar i samspil med organisati-
onens gvrige systemer og ledel sesprocesser.

Information genereret fra et ABC-system kan struktureres og systematiseres
via et balanced scorecard. ABC skaber ud fra definerede processer og aktivi-
teter en gennemsigtighed i forretningsgangene og omkostningsstrukturen, der
muligger en kvantificering af de fastlagte mal i et balanced scorecard pa lave-
re niveauer i organisationen.

ABC-modellen fokuserer ledelsens opmaaksomhed pa beslutninger, der kan
pavirke aktiviteter og deres anvendelse af virksomhedens ressourcer. Men
virksomhedens indtjening pavirkes kun, hvis der rent faktisk reageres pa in-
formationen. Suppleres ABC med et balanced scorecard, sadtes virksomhe-
dens strategi og kritiske succesfaktorer yderligere i centrum. Dermed sikres,
at de bedutninger, der tages pa baggrund af den information genereret af
ABC-systemet, er i overensstemmelse med strategien. Dette betyder, at et
ABC-system i en balanced scorecard virksomhed ogsa skal ses som et inspi-
rationsvagktgj, der kan henlede opmagrksomheden pa indsatspunkter. F.eks.
kan en distributionskanal i et pengeinstitut vaae gkonomisk ufordelagtig for
pengeinstituttet og alligevel stadig vaae en vigtig del af strategien om, at kun-
derne skal have let adgang til banken.

2 Y derligere redegerelse for, hvorledes et ABC system kan bidrage til implementering af
EVA? , kan bl.a. sesi Contrada (2000), Kaplan og Cooper (1998, s. 265), Kaplan og Atkin-
son (1998, s. 520), Hubbel (1996a, 1996b) og Anctil et al. (1998).
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