10
Lansomhedskalkulationer
og skonomistyring med
Activity Based Costing

Nar du har studeret dette kapitel, er du i stand til at:

Redegore for baggrunden bag Activity Based Costing

| stand til at anvende aktivitetstankegangen i relation til produkter og kunder
Kunne identificere cost-drivere

Opbygge en ABC-omkostningskalkulation

Gennemfore en kunderentabilitetsanalyse

Kende til target costing/pricing

10.1 Kalkulationer ved hjzlp af Activity Based Costing'

Gennem de senere ar er der sket en vaesentlig wendring i virksomhedernes omkost-
ningsstruktur. Flere og flere omkostninger optraeder nu som indirckte faste omkost-

ninger. hvor de tidligere var dirckte variable i forhold til produktionen. Saledes har

den ogede automatisering medfort, at mange dirckte lonomkostninger cr crstattet
af indirckte omkostninger til maskiner og deres overvagning og vedligeholdelse.

De indirckte faste produktionsomkostninger, der bestar af maskinafskrivninger,
vaerk forerlon, omstillingsomkostninger, husleje, vedligeholdelse m.m. er sviere at
styre samlet. En dirckte sammenheang over til virksomhedens aktivitet i form af salg
og produktion kan vere svaer/umulig at ctablere.

Samtidig med den nevnte udvikling i omkostningsstrukturen cr konkurrencen i
markedet vokset. Tilsammen stiller disse udviklinger skeerpede krav til virksomhe-
dens kalkulationssystem.

I Activity Based Costing-tankegangen er udviklet af professor R.S. Kaplan. Harvard University.

Kapitel 10 * Lensomhedskalkulationer og gkonomistyring H



For at kunne vere konkurrencedygtig ma virksomheden hele tiden have rigtige in-
formationer om, hvad ting koster og hvad man tjener. Uden et sikkert omkostnings-
og priskalkulationssystem kan man ikke styre virksomheden pa en effektiv made.

ABC-costing er en ny kalkulationsmetode, som skal imodckomme disse krav.

Nedenfor ses pi udviklingen fra et “traditionelt” omkostningskalkulationssystem til
ct nyt ABC-costing system.

10.2 Produktrentabilitet
— produkternes Igansomhedsprofil

*~ Eksempel
EL-TRON A/S er en elektronikfabrik, som producerer elektroniske maleinstrumenter
til medicinalbranchen, bl.a. apparater til maling af blodsukker.

Produktsortimentet bestar (for nemheds skyld) af to produkter A og B, som
typisk produceres i serier af varierende sterrelse.

| forbindelse med tilbudsgivning og omkostningskontrol bruger man et kalkulations-
system som vist i figur 10.1.

Det dirckte forbrug af materialer og lonomkostninger henfores til den enkelte pro-
duktionsordre (fx ordre XY. der bestar af 1 styk al produkt A) med baggrund i
timeforbrugssedler og materialerckvisitioner til lageret.

De indirckte produktionsomkostninger, som gennem de senere ar er vokset meget og
cfterhinden udger en meget stor andel af en ordres samlede omkostninger, henfores
til ordren med baggrund i fordelingsnogler, som man ctablerede for en del ar siden.
De indirckte omkostninger omfatter omkostninger til gager, bygnings/maskinafskriv-
ninger og vedligeholdelse, el og vand, forbrugsstoffer, it, konsulentassistance m.m.
Dissc omkostninger er blevet opdelt pa to omkostningsomrader:

1. Materialestyringsomradet

Dissc omkostninger fordeles i forhold til den veerdi, de handterede materialer

har. Her som et 50-procenttilleg til de direkte materialcomkostninger, hvilket
betyder, at en vare til 1.000 kroner forventes at forbruge indirekte omkostnin-
ger for 500 kroner.
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2. Produktionsomradet

Disse omkostninger fordeles som et procenttilleg til de direkte lanomkost-
ninger. Her som et 500-procenttilleg til de direkte lenomkostninger. Det vil
sige, at hver gang et produkt bruger 100 kroner i direkte len, forventes det at

trekke pd de indirekte omkostninger med 500 kroner.

Trek pa direkte

Direkte
ressourcer f

ninger

Direkte

materiale-
omkostinger

Trzk pa indirekte
ressourcer

Omkostnings-

Fordelingsnogle
omrider —

Indirekte
produktions-
omkostninger

50 % af direkte
materiale-
omkostninger

Materiale-
styrings-
omridet

Gager

Bygninger
Maskiner
IT
Etivand Produktions- 500 % af direkte
Forbrugsstoffer omridet

lenomkostninger |,
Konsulenter .-

Figur 10.1 Det nuvzrende kalkulationssystem

Omkostning-
objeke

Ordre xx
| stk,
Produkt A

For det forgangne &r, hvor avancen totalt var 2.238.000 kroner, har man splittet
avancen pa de to produkter op. Avancen for produkt A udger stersteparten heraf,
nemlig 1.905.000 kroner. Procentvis er produkt B imidlertid det mest profitable
produkt med en daekningsgrad pa 37 procent mod produkt A’s pa 31,8 procent, som

vist i figur 10.2:
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Stykkatkulation Hele virksomheden gennem aret
Det gamle kalkulationssystem Prod. A Prod. B Prod. A Prod. B Aretialt
Afsztning (stk.) I 1 5.000 1.000
Direkte produkuonsomkostninger
Direkte materialer 450 210{ 2.250.000 210.000 2.460.000
Direkte lon 24 42| 120.000 42.000 162.000
| alt direkte produktionsomkostninger 474 252 2.370.000 252.000 2.622.000
Indirekte produktionsomkostninger
Materilestyringsomradets omk %-uilleg ul mat.omk. 50% 225 105] 4.125.000 105.000 1.230.000
Produktionsomradet omk. %-ulizeg ul lonomk. 500% 120 210 600.000 210.000 810.000
| alt indirekte produktionsomkastninger 345 315] 1.725.000 315.000 2.040.000
| ale produkuionsomkostringer 8i9 567| 4.095.000 567.000 4.662.000
Salgspris 1200 900[ 6.000.000 900.000 6.900.000
Dxkmngsbidrag-1 381 333]1.905.000 333.000 2.238.000
Dickmngsgrad-1 (DG-) 31.8% 37.0% 31.8% 37.0% 32.4%

Figur 10.2 Rentabilitet ifelge det nuvaerende kalkulationssystem

| takt med at konkurrencen gennem de sencre ar er steget, er man imidlertid internt
i virksomheden kommet mere og mere i tvivl om kalkulationens rigtighed.

Produkt A er simpelt i sin konstruktion og har vieret producceret og solgt i stort antal
gennem mange ar. Det fremgar af den interne rapportering at viere mindre profitabelt
end produkt B, der er et relativt nyt og komplekst produkt, som endnu kun cr solgt
i begriensede mangder.

Den store erfaring, virksomheden cfterhanden har fact @ produktionen af produkt
A, synes ikke at kunne ses i rapporteringens cfterkalkulationer. Mange mener, at
produktet pilignes for mange indirckte omkostninger i forhold til det laktiske res-
sourceforbrug og derfor fremstar mindre profitabelt.

Kritik |

Hvordan kan det ga til, at en lille elektronisk komponent, type A, som koster 10
kroner, palignes 5 kroner i indirekte omkostninger, mens en nasten tilsvarende
komponent, type B, som er ligesa stor og vejer lige sa meget, men koster 100 kroner,
skal palignes 50 kroner? Arbejdet med at bestille, plukke og transportere m.m. er
jo det samme. Arbejdet er i alt fald ikke ti gange sa kravende!

Ogsa andre situationer har fremkaldt kritik af det gamle system.
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Kritik 2

Virksomheden har varet igennem en rakke krav om omkostningsbesparelser. Her
har man brugt mange krafter p4 at reducere de direkte lanomkostninger, fordi hver
gang man sparer en direkte lonkrone, reducerer man de samlede omkostninger i
kalkulationen med 6 kroner, nemlig | lenkrone plus de tilsvarende indirekte om-
kostninger p& 5 kroner. Ressourceforbruget til vedligeholdelse, afskrivninger m.m.
reduceres imidlertid ikke automatisk tilsvarende.

Dette har affedt et onske om et ABC-projekt, der kan tage hejde for de opstiede
problemstillinger.

Det er vigtigt, at virksomheden har et troveerdigt kalkulationssystem, som kan danne
grundlag for at treffe de mest fordelagtige beslutninger.

Med baggrund i en skepsis omkring det eksisterende omkostningskalkulationssystem
igangsatter virksomheden et projekt, som skal sikre den nogle kalkulationsmetoder,
som er mere korrekte, og som folk tror pa.

En arbejdsgruppe bestiende af medarbejdere fra produktion, design, indkeb, lager,
salg og okonomi far til opgave at “hoppe op pa ryggen af et produkt” og faige dets
vej gennem virksomheden: Fra indkeb over varemodtagelse, lager og produktion
frem til feerdigvarelager og forsendelse og til slut til kunden.

Det skal kortlegges, hvilke aktiviteter produktet gennemgér pa dets vej gennem
virksomheden.
Disse aktiviteter krver ressourcer og udger omkostninger ved produktets frem-

stilling.

OPBYGNING AF ABC-KALKULATIONEN
Et ABC-projekt bestar af folgende dele:

1. Fastleg omkostningsformélet, som her en produktionsordre, fx Ordre XX besta-
ende af | stk. produkt A.

2. Fastleg, hvilke omkostninger der direkte kan henfores til formalet. Her direkte
materialer og direkte produktionsien.

3. Identificer de indirekte aktivitetsomrider, som produktet pavirkes af. Her fem
vaesentlige aktivitetsomréader:
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Emballering

i Maskin-
Materiale- kin
styring/ opstilling
handterin - automatisk

€ produktion

RS S A !

a. Materialestyring/hindtering — indkeb, varemodtagelse, lagring, plukning,
intern transport — her svarende til det tidligere materialestyringsomrade
Maskinopstilling og automatisk produktion

Manuel montage

Test

Emballering.

oo o

e

4. Fastleg fordelingsnegler, der benaevnes “cost-driverce™.

Med baggrund i en arsags-virknings-vurdering fastlegges de faktorer, som “driver”
omkostningerne inden for de enkelte aktivitetsomrader.

Et cksempel fra aktivitetsomridet “Materialestyring/handtering™: Gennem inter-
views med de bergrte ansatte i lager og indkeb har man fundet frem til, at det, som
for alvor styrer omkostningerne, dvs. kan fa omkostningerne til at stige cller falde,
cr “antallet af dele™, der indgir i det enkelte produkt. Et komplekst produkt med
mange dele trekker siledes flere indirckte ressourcer/omkostninger end et simpelt
produkt bestiende af {3 dele.

Tilsvarende er de evrige omrider undersogt. Resultaternce heraf fremgar i figur 10.3,
kolonne 1 — 2, hvor cost-drivere er angivet for de forskellige aktivitetsomrader.

5. Fastleg omkostningssatser per cost-driver.

Disse fremgar af figur 10.3 kolonne 3 - 5.

For aktivitetsomradet “Materialestyring/hindtering™ er de samlede arlige indi-
rekte omkostninger anslict til 1.230.000 kroner. Dette er et budgctteret tal, som
indeholder bl.a. gager til de ansatte inden for omradet, omkostninger til admi-
nistration, andel i husleje, afskrivning pd lagerinventar osv. Cost-driveren for
omradet er “antal dele™, der indgdr i produkterne. P arsbasis anslds det samlede
antal dele. som skal hindteres, til 330.000 stk. Omkostning per del bliver sdledes
3.73 kroner.
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Tilsvarende har man gaet de ovrige omrader igennem. Emballering fx koster 27

kroner per produceret enhed. :
De indirekte omkostninger pa 2.040.000 kroner, som tidligere var fordelt pa to i =
omréder, er nu delt ud pa fem aktivitetsomrader.

Beregning af satser Cost driver Arllg , Arllg fo‘rbrug Sats i

omkostning af driver [

L}

Aktivitetsomrader: by
Materialehandtering Antal dele 1.230.000 330.000 3,73 :'
Automatisk produktion Antal dele 243.000 210.000 1,16 4
Produktionsovervagning/ Montage- ‘ i
montage timer 243.000 600 | 405,00 i
Test Testtid 162.000 700 231,43 ‘ '
Emballering Prod.antal 162.000 6.000 27,00 i
I alt indirekte prod. omk. 2.040.000 i

Figur 10.3 Aktivitetsomrader, cost-drivere og satser

6. Henfor omkostninger til omkostningsformalet.

RPN = o i, S ) T TR T

Virksomheden er nu kiar til at beregne omkostningsformélets — produkternes —
omkostninger med baggrund i en model, som alle i arbejdsgruppen synes er : .
“rigtig”, forstiet pd den made, at produkternes forskelligheder med hensyn til
ressourcetraek afspejles direkte i omkostningerne.

A L ey

- e e ke
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Figur 10.4 og 10.5 viser omkostningsfordelingen efter den nye ABC-model 1 ck-
semplet.

Traek pa direkte

Direkte
ressourcer . )
nlnger
Direkte
materiale-
Trek pa indirekte omkostninger
ressourcer
Aktivitetsomrader Fordehngsnogler

/ Cost-drivere

Antal dele

Mareriale-
styrings-
handcering

Indirekte Omkostning-
produktions- objekt
omkostninger A“[:":"'Sk Antal dele

produkuion Produkt A
Gager 1. stk
Bygninger
Maskiner -
T Produkuons-
Elivand overvagning Montageumer
Forbrugsstoffer montage

Konsulenter

m.m. /_j
Test Antal |
Embaltering

Figur 10.4 Den nye ABC-kalkulationsmodel

Antai prod.
enheder

_/

Sammenligner man den traditionelle situation med ABC-costing, ses, at avancen
pa 2.238.000 kroner og de indirckte produktionsomkostninger pa 2.040.000 kroner
totalt set er uzendrede. Men fordelingen pa de to produkter er wendret. Der er saledes
flyttet omkostninger fra produkt A til produkt B, siledes at A nu fremtricder mere
profitabel end tidligere, og modsat for produkt 13.
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Figur 10.5 Rentabilitet ifolge ABC-modellen

Virksomheden har séledes ikke forgget sin indtjening her og nu. Men den har
foreget sin viden om, hvordan aktiviteten i virksomheden pévirker omkostningerne.
Denne viden kan pa lengere sigt fore til en forbedring i indtjeningen.

I eksemplet ses det, at formodningen om, at produkt A er mere profitabel end det
kom til udtryk i den tidligere rapportering, viste sig at holde stik. Arsagerne kan
findes ved at studere produkternes cost-drivere i figur 10.6 nedenfor.

Sammenligning Driver Prod. A Prod. B Driversats
Aktivitetsomride |
Materialeh&ndtering Antal dele 50 80 3.7 i
Automatisk produktion Antal dele 30 60 1,2 il
Produktionsovervagning-montage  |Montagetimer o,1 0,1} 4050 il
Test Testtid 0,1 0,2 231,4 i
Emballering Prod.antal | I 27,0 1Rl
I
Omk. i alt “gamle system” pr.stk. | 819 567 il
Omk. i alt — ABC-system pr. stk. 785,7 733,4 ;‘ ;
R
Dzkningsbidrag-l (Gl.system) i 381 333 b
Dakningsbidrag-| (ABC-system) 414,3 166,6 1!
i
Dakningsgrad-| (Glsystem) 31,8% 37,0% f‘
Dakningsgrad-1 (ABC-system) 34,5% 18,5% i
Figur 10.6 Sammenligning mellem det gamle og nye kalkulationssystem {
i
" |
il 1
g
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Stykkalkulati Hele virksomheden gennem &ret

Det nye ABC-kalkulationssystem Prod. A Prod. B |Prod. A Prod. B Aretialt

fsetning (stic) | | 5.000 1.000!
Direkte produktionsomkostninger
Direkte materialer 450 210] 2.250.000 210.000] 2.460.000]
Direkte lon 24 42 120.000 42.000] 162.000]
i alt direkte produkti kostninge 474 252 2.370.000 252.000 2.622.000
{Indirekte produktionsomkostninger  Omk.driver Sats pr. Forbrug Forbrug
Aktivitetsomrider driver enhed Prod. A Prod. B
Materialehindtering Antal dele 3.73 50 80 186.4 298.2 931.818 298.182{ 1.230.000
Automatisk produktion Antat dele 116 30 604 347 69,4 173.571 69.429] 243.000
Prodt Agning: ag Montag 405,00 0.1 0,1 40,5 40,5 202.500 40.500] 243.000
Test Testrid 231,43 0,1 0.2 23,1 46.3| 115.714 46.286] 162.000
Emballering Prodantal 27,00 1 ! 27.0 27,0 135.000 27.000] 162.000 !
| alt indirekre prod.omk. 3,7 4814 1.558.604 481.396{ 2.040.000 |
I aft produktionsomkostninger 7857 733.4] 3.928.604 733.396] 4.662.000| l
Salgspris 1200.0 900.0 6.000.000 900.000] 6.900.000
Dakningsbidrag-| 4143 166.6) 2.071.396 166.604] 2.238.000
Dazkningsgrad-| (DG-1) 34.5% 18.5% 34.5% 18,5% 32.4%




ABC-costing skaber synlighed og giver informationer, som gor det lettere at fokusere
pa forbedringsmuligheder.

7. Eksempel

Synliggerelse i design

Designafdelingen kan her se, at hvis antallet af dele i nye produkter kan reduceres,
kan mange omkostninger spares i materialehandtering, montage og test.

En mulig lasning kunne vare at f3 flere dele samlet til underkomponenter allerede
hos leverandererne (outsourcing). Det er maske dyrere i indkab, men det kan give
en besparelse internt.

Synliggerelse i emballering

Emballering koster 27 kroner per enhed. Den ansvarlige for denne aktivitet vil vaere
interesseret i at finde ud af, om dette tal kan nedbringes. Dette kan ske ved at un-
dersoge den tid og de aktiviteter, der gennemfares i forbindelse med emballering
(rengering, hente emballage, emballere osv.).

Bemaerk, hvordan ABC-costing inddrager ikke-finansielle variable i styringen som
fx antal dele, testtimer, montagetimer osv. altsa de fysiske forhold, som ligger bag
omkostningsskabelsen. og som ofte er mere synlige og torstaclige for medarbejderne
i produktionen.

ABC-costing-systemet bestar her af flere indirekte fordelingsnogler, nemlig fem
mod tidligere to. Systemet er derfor ikke blevet lettere at administrere. Men ved
at ga fra to til fem omkostnings-/aktivitetsomrader har virksomheden opnaet, at
aktivitetsomraderne er mere homogene, dvs. bestar af omkostninger, som pa mere
ensartet made varierer med de fastlagte cost-drivere. Dermed bliver kalkulationen
alt andet lige mere priceis.

ABC-COSTING OG BUDGETTET
ABC-costing bascrer sig pa budgetterede omkostningssatser for de enkelte cost-
drivere.

Da budgetter sjwldent holder, vil man i forbindelse med regnskabsafslutningen
opleve, at der gennem en periode kan have veeret opereret med satser, som enten
har veeret for hoje cller for lave. En analyse af afvigelserne bor danne grundlag for
en regulering af satserne, sii de nye satser modsvarer virksomhedens realistiske
forventninger til de fremtidige forhold.
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I det folgende vises et praktisk eksempel fra Bryggeriet Carlsberg A/S, hvor ABC-
tankegangen er implementeret.

S Carisberg-eksemplet?

Baggrund . P
Siden sammenlagningen af Carlsberg Danmark og Coca-Cola Tapperierne i Fredericia
har Carlisberg Logistik hindteret fiele logistikkaeden fra produktion til kundelevering
af produkter fra badde Carlsberg og Coca-Cola. Salget varetages af salgsafdelingerneti
Coca-Cola og Carisberg, som derved faktisk disponerer logistikken. Men hvad koster
logistikken egentlig for forskellige typer salg, og hvordan ager man afdelingernes fokus,
s iogistikomkostningeme indgar i rentabilitetsvurderingen af kunder og produkter?

Carlsberg Logistik har 18 lagerforende depoter, 327 lastbiler, et utal af gaffeltrucks s
og tet pa 1000 medarbejdere i logistikken, som serger for, at omkring.26. ggo dal‘ul"“‘ i
ske kunder #rligt modtager cirka 900.000 ordrer med produkter fra Coca.Cola
og Carlsberg. Hvad koster det enorme log_lstikappant, og hvordan fordeler mani
omkostningerne til hele det apparat ud p de enkelte salgsordrer og salgsafdelinger?

M3l (ambitionsniveau)
Samdistributionen og lagerstyrmgen af alle produlcber fra. Coca-Cola Tappeneme
og Carlisberg Danmark skabte et behov for at synliggare, hvordan forskellige typer.
salg belaster lognsmkomkostninggrn;. Formilet var at optimere lognstdgken ved at
prlsfastsaatt.e de logistikomkostninger, som et givet salg medforte og s& faktiirere
logistikomkostningerne internt tIFsaIgsafdelingeme Til det formar blev dec udarbe;%%t?gg
en prisliste for interne loglsukygflser Det er et reelt vldengr% dlag om aku:\t%tets z
traekket pa disse logistikydelserfsom skal.give salg og logistik ehbrugbar platfo
til at kommunikere og. samarbejde om at reducere logistikomkostningerne.™ il
Der er en verden til forskel for logisti mkostmngerne pé. om m%‘n salger fem‘ 4
paller med ét varenummer i n%dIWeﬁng eller ti kasser med 30 forskelllge Ve
renurpre til en hastelevermg. b ;

Definition aﬁlogistlkydelser _ Vil e

Carlsberg Logistik har nu i kraft af en AB@-analyse udvildet en intern prishste over

relationen mellem forskemge typer salg og lognshkomkosmmgen Det er en pris pet:

aktivitet, der tager hajde for, hvad salgsordren trkker af parametre som plukaktn-

viteten, pa lageret og pd lastbilen, antal droj ,sammensammgen af varetmmre m..::
A =

] 2 :

2 Kilde: Bearbejdet med uddrag i Artikel i Dilf-orientering, oktober 2003 Aktivitetsbaseret
omkostningsstyring i Carlsberg Logistik, Seren Holm Jensen og Ole Hjort Krarup.
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Pris for lager

Pris per opbevaret bundpalle per dag
Priser per levering

Pris per bestilt kassesalgslevering

Pris per bestilt presalgslevering

Pris per ekstra levering (uden for fast leveringsdag)
Pris per hastelevering

Priser til preaesalgsplukning

Pris per palle til presalgsplukning

Pris per enkelt kasse til presalgsplukning
Pris til prasalgsaflasning

Pris per hele palle til presalgsaflesning
Pris til kassesalg

Pris per kasse til kassesalg

Prisaftale/struktur (incitamentsstruktur)

Som grundlag for malstyring af salget etableres en manedsrapport, som udtrykker de
logistikydelser, som salget kan pavirke gennem slutsalg over for kunden. Den interne
prissztning af logistikydelserne er sket ved brug af ABC-principperne. Derfor er
ydelserne baseret pa det reelle aktivitetstrak i Carlsberg Logistik. Mal for det kom-
mende ar fastlzgges i et samspil mellem salgs- og logistikansvarlige ligesom forlabet
med manedlig opfelgning pd milopfyldelsen. | det tenkte eksempel nedenfor er
der taget udgangspunkt i et profitcenter med kassesalgskunder, hvor den samlede
kundemasse udger 500 kunder. Besagsfrekvensen er to gange om maneden og
planlagte leveringer er mélfastlagt til 1000. Logistikpriserne er blandt andet udtrykt
ved, at leverancen kan forekomme som “ekstraordre” ~ dvs. et volumensalg storre
end det aftalte — eller som “hasteordre” — dvs. et salg effektueret efter ki. 12.00 til
levering dagen efter.

Mal- og resultatstyring (opfolgning)

En ekstraordre eller hasteordre generer et ekstraordinazrt kapacitetstrzk pa lo-
gistikomkostningerne, og det er ogsa udtrykt i pris per enhed i manedsrapporten.
Derfor er det afgerende at sikre en adferdsregulering i retning af, at antallet af
ekstra- og hasteordrer holdes pa et absolut minimum for ikke at belaste logistik-
omkostningerne. | det tenkte taleksempel (se figur A er der budgetteret med en
forventning om 40 ekstraordrer og 10 hasteordrer. Men det viser sig faktuelt, at
salget har realiseret 10 ekstraordrer og 5 hasteordrer for meget i forhold til budget.
Dermed belastes logistikafdelingen med en yderligere omkostning svarende til i alt
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2.500 kroner. Det afgorende for salget bliver siledes at sztte fokus pi opnielse og
fastholdelse af forbedringer pd en raekke milomrader, ligesom de avrige samspils-
partnere Produktion og Logistik, jf. figur B.

 [erispr|  Ancalakdviteter | Omkosminger |
L |70 | eudger | Aol | Arigeie | Budger | Akuel [ Avigelse |
Leve- | Udnyttede | '
ringer | planlagte | 100 1.000 | 600 | 400 | 100.000 | 60.000 | 40.000
Uudnyttede
planlagte 100 0 400 - 400 0| 40.000 | - 40.000
Ekstra ordre 150 40 50 - 10 6.000 7.5(;;) - 1.500
ml:l;ffe ordre 200 10 15 -5 2.000 | 3.000 [ - 1.000
_I alt IOB.OOOT 110.500 | - 2.500
Plukning og aflzesning ] 13.000 | 19.000 | -6.000 | (43.000  209.000 | - 66.000
. lale 251.000 319.500 - 68.500

il =

Leveringsgrad Sikre levering (tid, mangde, kvalitet) som aftalt Logistik
R i
Lagersikkerhed Sikre at varer er tilgengelige pa lager til salg Produktion
Samdistributions-grad | Sikre synenergifordele via felles levering frem for Salg I;_
solo levering (reducere distributionsomkostninger) (og Logistik) ‘
Dropsterrelse Reducere antallet af drop pr. kunde + optimere falles | Salg |
levering (reducere distributionsomkostninger) | (og Logistik)
Hasteordrer Minimere omfang af brandslukning, (reducere distri- i Salg, Logistik og
butionsomkostninger) Produktion

10.3 Tilbudskalkulation med en ABC-model

At afgive tilbud er ofte en meget omfattende sag. Man skal have en specifikation
af leverancens art og omfang, og man skal have beregnet det forventede omkost-
ningsforbrug, inden en pris kan afgives med baggrund i virksomhedens pris- og
avancepolitik.

Her er en ABC-regnearksmodel meget anvendelig. I figur 10.7 er vist et udkast
til en sddan. De skraverede felter viser, hvor s@lgeren skal inddatere sine specifika-
tioner.
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Ordre nr. 1265 - Type XY-102 120 ik

Runde: [irma Hansen A S Lev 23 aniar
Udtort at sabeskonsatent 1 Naelsen

il 1

Direkte produbtonsomkosmnger '
Direkte matenaber
IDirehtelonlorbrug

| als direbte omk

Indirehte produknomomkosmmger Omk drver Nats pr Forhrug

ARt etsomrader driver enhed 1 prodube
Matenalehundterg Autal dele 378

S Autoninsh produkiton \ntal dele P16
Produktionsovervagning monlage  Montagetimer 105,00
st Testtid R E)
1 mballering Prod antal 270
Lol imdirekte prod.omk

Lokt prod_owh

3 Avance ullaz 1 %0 bl omk g alt

Lillmdwpriv

[ ST B saces s 3 D af C:0ocuments. . | %) A0C dagramn-23-2...

Figur 10.7 Model til priskalkulationsskema i Excel baseret pa ABC-modellens be-
regnede omkostninger

10.4 Kunderentabilitet

Ligesom produkter kan have forskellig lonsomhedsprofil, kan kunder ogsa have
det. Selv om kunderne kober de samme produkter og i samme maengder, vil maden,
hvorpa det sker, ofte give anledning til et forskeligt ressourceforbrug og dermed
forskellige omkostninger. Nedenfor vises to kundeprofiler. Kunde AA cr en dyr og
“vanskelig” kunde, mens Kunde BB er en “god™ og let kunde. Forstnevnte cr et
forhold, der kendes 1 alle brancher og benievines ofte “tidsrovere™.
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Egenskaber
Leveringssted
Leveringstid

Ordrestorrelse

Salgspersonale

Produktmiks

Marketing

Betaling

Kunde A
individuelle butikker
Krav om 7 dages leveringstid

Mange, relativt sma, hyppige leve-
rancer

Hyppige besag hos individuelle
butikker, hvor der tages individu-
elle ordrer

Nye produkter med relativt fave
dzkningsgrader

Hyppige udstillinger i den enkelte
butik

P3 kredit og ofte for sent

Figur 10.8 Forskellige kundeprofiler

Kunde B
Centralt lager
Krav om |4 dages leveringstid.

F3, relativt store og sjeldne leve-
rancer

Ingen speciel involvering, idet
ordreafgivelse typisk sker elektro-
nisk til en central salgsafdeling

Stabile ®idre produkter med hgje
dekningsgrader

Ingen udstilling hos kunden

Kontant og til tiden

10.4.1 Kundernes lansomhedsprofiler

Nir det samlede overskud er opgjort i EL-TRON A/S, begynder ct storre arbejde
med at udrede, hvor i virksomheden man har tjent henholdsvis tabt penge.
I et tidligere afsnit blev produkternes lonsomhedsprofil undersogt.

Tilsvarende kan kunder, distributionskanaler og geografiske omrader veere grundlag
tor en videre analyse.

I det folgende skal vises en analyse pa kundeniveau.
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% Eksempel
Kunderne A og B analyseres. For nemhed skyld forudszttes det, at begge kun ef- .
tersparger produkt A, og at de begge keber lige meget. Si egentlig skulle man tro,
at de var lige gode kunder, men sidan behaver det ikke vazre.

)
&

Opgaven er at henfore indtzgterne og omkostningerne til de enkelte kunder.

Pa indtzgtssiden er det almindeligvis rimelig nemt, idet man ud fra faktureringen
kan se, hvilke varer der er solgt til de enkelte kunder. Eventuelle rabatter fremgar
ogsa, saledes at nettoomsatningen kan findes.

Omkostningssiden er betydeligt vanskeligere at opdele, specielt for virksomheder
med heje kapacitetsomkostninger eller indirekte omkostninger, som ofte er felles
for flere kunder. Omkostningerne til en salgsbrochure, der beskriver alle virksom-
hedens produkter, kan vare vanskelige at fordele ud pi virksomhedens kunder.

I'eksemplet i figur 10.9 ses, hvorledes ABC-teknikken kan supplere den almindelige
deekningsbidragsanalyse med en beregning, som viser kundernes forskellige treck
pa de leveringsydelser, som typisk ydes i forbindelse med den samlede levering.

I eksemplet ses, at det samlede daekningsbidrag 1 er pa 1.657.200 kroner, og begge

kunder keber og bidrager lige meget og derfor umiddelbart anses for at veere lige
rentable.
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Kunde A |Kunde B |l alt

Afsztning i stk. 2000 2000
Salgspris (netto) kr 1.200,00 pr. stk.
Var. prod. omk. pr. styk kr 785,70 pr. stk.
D8/stk. kr 414,30 pr. stk.
Omsaetning (netto) | 2.400.000] 2.400.000] 4.800.000
Variable produktionsomkostninger 1.571.400] 1.571.400] 3.142.800
Dakningsbidrag-1 828.600] 828.600| 1.657.200|
DG-1% 34,5% 34,5% 34,5%
Kundeomkostninger (drsbasis)
Aktiviteter-kunde direkte |Costdriver Kr. pr. [Kunde A Kunde B
costdriver|Forbrug af costdriver]

Administrativ ordrebehandling JAntal ordrer/lev. kr 950 12 52 1 1.400] 49.400 60.800
Ordrepluk/emballering Antal udtagninger kr 750 12 52 9.000]  39.000 48.000|
Transport/aflevering Karselsomk./ar kr I5] 1200 10400 18.000/ 156.000 174.000

Afstand pr. tur i km, 100 200
Salgskreditomkostninger Kredittid i mdr. 2,0% ! 2 48.000 96.000 | 44.000
| alt direkte kundeomkostninger 86.400 340.400 426.800
Dzekningsbidrag-11 742.200] 488.200] 1.230.400}
DG-11 % | 30,9% 20,3% 25,6%)

Figur 10.9 Kunderentabilitetsanalyse ved anvendelse af ABC-costing

Nér de samlede kundeomkostninger til ordrebehandling, lagerhdndtering, transport
og finansiering er fratrukket, er de oprindelige 1.657.200 kroner imidlertid reduceret
med 426.800 kroner til 1.230.400 kroner.

OMKOSTNINGSTREK
Spergsmalet er nu, om de to kunder ogsd har et ens traek pa de 426.800 kroner.
Da to kunder sjzldent er helt ens, er det dog hajst usandsynligt.

Ud over at kebe virksomhedens produkt modtager kundermne ogsa en service i for-
bindelse med deres kab. Servicen traekker pd virksomhedens ressourcer og koster
derfor penge.

Af eksemplet ses, at:
Kunde A bestiller og far leveret varer 12 gange om dret. Karselsafstanden til Kunde
A er 100 km, og han far en maneds kredit.

Kunde B bestiller hver uge og krever ugentlige leveringer til sin adresse, som ligger
200 km borte. Han fr to maneders kredit.

Umiddelbart ses, at de to kunder har en forskellig leverings- og kreditprofil. Virk-

somhedens omkostninger i forbindelse med de to kunder kan opgeres ved anvendelse
af ABC-costing.
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Forst identificeres de aktiviteter, kunderne traekker pa, fx administrativ ordrebe-
handling. Derefter identificeres, hvad der “driver * de administrative ordrebehandQ
lingsomkostninger, altsa de sikaldte “cost-drivere™. Det kan vare antallet af ordrers
ordrernes sterrelse, ordretidspunktet osv., der er afgorende for ressourcetrkket. |
cksemplet afgeres, at det er antallet af ordrer, der er vigtigst.

Dernzst estimeres, hvad ordrebehandlingen koster i gennemsnit per ordre. Belabet
er her 950 kroner per ordre, som er beregnet ved, at virksomhedens samlede arlige
ordrebehandlingsomkostning er divideret med rets forventede antal kundeordrer.

Med udgangspunkt i at kunde A har manedlig levering, bliver den arlige omkostning
for kunde A 12 - 950 kr. = 11.400 kr.

Eksemplet illustrerer specielt, hvordan forskelle med hensyn til ordrehdndtering/
lagerhdndtering/transport/kreditmodtagelse kan indvirke kraftigt pa den endelige
rentabilitet i de to kundeforhold.

I eksemplet her er kunde A og B lige rentable, nir der ses pa dekningsbidrag |
alene, men er meget forskellige, nér der ses pa dexckningsbidrag 2.

For virksomheden kan kalkulationen have betydning for: O

a. Styring af kundesammensetningen,
b. Omkostningsstyringen — den sterre omkostningsgennemsigtighed giver viden
om, hvordan omkostninger opstar og kan pavirkes.

Betydning af forskellige rabatforhold og forskelligt produktmiks hos de to kunder
er ikke inddraget i ovennevnte analyse.

I ovennazvnte eksempel blev det forudsat, at begge kunder kun kober et og samme
produkt, fx produkt A fra produktrentabilitetseksemplet. Havde de for eksempel kabt
bade produkt A og B i forskellige mangder, dvs. haft et forskelligt produktmiks,
ville dette forhold kunne spille kraftigt ind pa vurderingen af, hvor rentable kunderne
er i forhold til hinanden.

10.4.2 Kundeprofitabilitet og 80/20-reglen O

at skabe sig et samlet overblik over kundernes profitabilitet.
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Regnskabsafdelingen har udskrevet en kundestatistik som vist i figur 10.10. Her
ses en alfabetisk kundeliste, hvoraf periodens indtjening (dzkningsbidrag) pa de

respektive kunder fremgér.

Det forudsettes, at virksomheden har anvendt ABC-costing som vist i det for-
anstdende, til fordeling af de indirekte produktionsomkostninger og de indirekte

kunderelaterede salgsomkostninger pa kunderne.

Kunde- DB-II Kunde- DB-Il

navn 1000 kr. navn 1000 kr.
Andersen 742]lsaksen | 70
Bendtsen 50}jJansen 34
Christiansen 488|Keops |
Drewsen 125]Larsen 60
Enoksen I 19 Markus -113
Frandsen 1 10| Nilesen -53
Garner -180 gsksen 102
Hansen 45 Totl 1600,4

Figur 10.10 Kundestatistik over dakningsbidrag 2

Virksomheden onsker at fa et systematisk overblik over, hvilke kunder der er gode
henholdsvis darlige kunder.

Man rangordner derfor alle kunderne i faldende orden ud fra indtjeningen (dek-
ningsbidrag 2).
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Kunde- DB-i DB-ll akk |DB-II akk Kundeandel

navn 1000 kr. 1000 kr. % % 4R
0 0,0% 0.0% Y

Andersen 742 742,2 46,4% 6,7%

Christiansen 488 1230,4 76,9% 13,3%

Drewsen 125 1355,4 84,7% 20,0%

Enoksen 119 1474,4 92,1% 26,7%

Frandsen 1o 1584,4 99,0% 33,3%

Ocksen 102 1686,4 105,4% 40,0%

Isaksen 70 1756,4 109,7% 46,7%

Larsen 60 1816,4 113,5% 53,3%

Bendtsen 50 1866,4 116,6% 6,7%

Hansen 45 1911,4 119,4% 13,3%

Jansen 34 1945,4 121,6% 20,0%

Keops | 1946,4 121,6% 26,7%

Nilesen -53 1893,4 118,3% 33,3%

Markus -113 1780,4 111,2% 40,0%

Garner -180 1600,4 100,0% 46,7%

Total 1600,4

Figur 10.11 Grupperet kundestatistik over dekningsbidrag

{
[ =07
A

I figur 10.11 ses, at den mest profitable kunde er Andersen med en indtjening pa
757.000 kroner. Dern@st kommer kunderne Christiansen og Drewsen.

Ved inddragelse af kolonne 3-5 ses, at de tre mest fordelagtige kunder udger 20
procent af kundemassen, men indbringer 84,7 procent af den samlede indtjening.

Dette forhold ser man i mange sammenhznge. Forholdet har fiet navnet
“80-20-reglen”. Undertiden ogsa kaldet Pareto-fordeling.

Analyseformen ger, at virksomheden pa en hurtig og effcktiv made kan fa identifi-
ceret, hvilke kunder den tjener pa, og hvor den setter penge til.

Grafen, som afbilder forholdet, kaldes undertiden ¢n “whale curve™.

30
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DB-Il akk
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Andel af DB-II
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40%
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0%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Kundeandel

Figur 10.12 Kunderentabilitet — “whale curve”

NA&r virksomheden har fiet identificeret de “gode™ og ““darlige™ kunder, kan den ved
hjelp af ABC-kundelensomhedsberegningerne tage stilling til, om den vil droppe de
darlige kunder, eller om den vil forsege at gore de darlige kunder til gode kunder.

De urentable kunder kunne eventuelt paleegges betaling for deres servicekrav via
ckspeditionsafgifter o.l.

10.5 Target costing/pricing

Stigende konkurrence, blandt andet pga. af globaliseringen af markederne, har gjort,
at mange virksomheder har skullet fokusere pa en bedre styring af deres omkost-
ninger.

NA4r prisen bliver bestemt af markedet og konkurrenterne, kan virksomheden kun
sikre, at dens omkostninger star i et rimeligt forhold til prisen, og virksomheden
dermed opnér et rimeligt dekningsbidrag.

Virksomheden star overfor en “baglens kalkulation”.

Forventet salgspris
@nsket overskud/dekningsbidrag
= Overgranse for omkostninger (Target costs)

Target costing er en teknik, som er udviklet i japanske virksomheder og derfra er

spredt til den evrige verden. Target costing defineres som “et managementvarktoj”,
der anvendes med henblik pa at reducere et produkts samlede omkostninger ved
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hjwelp fra produktion, produktudvikling, logistik, research og design”. Target cost
er den overgrense for omkostningerne for et produkt, der sikrer at virksomheden
kan tjene en onsket profit. Target cost fastszttes, sa virksomheden kan konkurrereo
og overleve 1 markedet pa l&ngere sigt.
Vi skal nedenfor se et simpelt eksempel pa metoden i anvendelse.

% Eksempel
| EL-TRON A/S oplever man stigende konkurrence, bade fra gamle konkurrenter, men
ogsa fra en rakke nytilkomne virksomheder, som forseger at trznge ind p4 markedet.

EL-TRONs salgsafdeling har ribt “vagt i gevaer”. Hvis virksomheden skal opret-
holde den nuvzrende aktivitet fremover, mi man acceptere et prisfald pd 5 % pé
produkterne A og B.

Ledergruppen finder sagen meget alvorlig. Man legger stor vagt pa at opretholde
det aktivitetsniveau (den afsztning), som man efter mange ar har k&mpet sig frem
til. EL-TRON har nedsat en tvarorganisatorisk arbejdsgruppe, som skal komme
med forslag til lesninger. Ud over at afsetningen @nskes fastholdt, ensker man den
nuvarende dakningsgrad pa produkterne A og B pa hhv. 34,5 % og 18,5 % fastholdt.

Det er siledes omkostningerne, som skal reduceres. O

Target costing Stykkalkulation Hele virksomheden
) Prod. A Prod. B Prod. A Prod. B |Aretialt

Forventet afsetning (uzndret) stk. | | 5000 1000
Tidligere salgspris 1200 900
Ny forventet salgspris 1140 855] 5700000 855000 | 6555000
Dnsket dekningsbidrag-1 (uzndret DG) 393 158] 1966500 158175 | 2124675
Target omkostninger 747 697] 3733500 696825 | 4430325
Tidligere omkostninger 786 733] 3928604 733396 | 4662000
Dnsket omkostningsbesparelse 39 37 195104 39021 234125

Figur 10.13 Onsket target cost

Som det fremgar af figur 10.13 er de samlede tilladte omkostninger (target costs)
4.430.325 kroner mod tidligere ved samme aktivitetsniveau 4.662.000 kroner (se
figur 10.5). Man skal saledes finde omkostningsbesparelser for 234.125 kroner.

Den nedsatte arbejdsgruppe bestar af personale fra salg, indkeb og logistik, eko-
nomi, lager og produktion, herunder udviklingsafdelingen. Arbejdsgruppen folger
produkternes vej gennem virksomheden”. Forlgbet udvides til ogsa at omfatte un-
derleverandereme. Ligesom man naturligvis ogsa inddrager kundernes situation.
Formalet er at finde besparelser langs hele forsynings- og vaerdikeden.
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tisk pro- A > manuel Kunder

duktion montage

Figur 10.14 Forsynings- og verdikede

MATERIALEHANDTERING OG AUTOMATISK PRODUKTION
Da disse er de store omkostningsposter, starter arbejdsgruppen her. Man konstaterer
at “antal dele” er det, som “driver” omkostningerne. Hver del/komponent koster

3,73 kr. at hindtere. Dele, som indgér i den automatiske montage, koster yderligere
1,16 kr./stk.

Produktudviklingsafdelingens reprasentant nevner, at man ved at outsource, dvs.
overlade det til underleverandererne at foretage delsamlinger, vil kunne nedbringe
“antal dele” betydeligt. Med det nuvarende produktdesign kan 20 % af de hidtidige
samlinger flyttes ud til leverandererne. Det hidtidige driver-forbrug for A og B p
hhv. 50 og 80 dele falder dermed til hhv. 40 og 64 dele. Herved vil man spare 20 %
af de arlige materialehdndteringsomkostninger, i alt 246 tusinde kroner.

I og med at flere dele nu samles hos underleveranderer, vil det ogsd mindske antal
dele, der skal igennem den “automatiske montage”. Det hidtidige driver-forbrug for
A og B pa hhv. 30 og 60 dele falder nu til hhv. 27 og 54 dele. Der forventes séledes
et fald til 10 % ferre operationer og dermed en besparelse pé ca. 24 tusinde kroner.

Indirekte produktionsomkostninger  Cost-driver Sats pr. Forbrug  Forbrug
Aktivitetsomride driver enhed Prod. A Prod. B
Materialehdndtering Antal dele 3,73 40 64
Automatisk produktion Antal dele 1,16 27 54
Produktionsovervigning-montage Montagetimer 405,00 0,1 0.1
Test Testtid 231,43 0.05 0.1
Emballering Prod.antal 22,00 | |
Beregning af satser Cost-driver  |Arlig Arlig forbrug

kommende 3r omkostning |af driver Sats

Aktivitetsomrade

Materialehdndtering Antal dele 984.000 | 264.000 3,73 arlig omkostning 20% ned
Automatisk produktion Antal dele 219.000 | 189.000 1,16 Jarlig omkostning 10% ned
Produktionsovervigning-montage Montagetimer 243.000 600 405,00 {overvigning forventes uzndret
Test Testtid 81.000 350 231,43 |halvering af testtid

Emballering Prod.antal 132.000 6.000 22,00 |besparelse pga. ferre leverandorer
| alt indirekte omkostninger 1.659.000

1 alt indirekte omkostninger tidligere 2.040.000

Figur 10.15 Indirekte produktionsomkostninger fordelt pi omrader
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Indkoberen mener, det lyder rigtigt. Hvis de pageldende keb indsnavres til ferre
leveranderer, vil der kunne opnas besparelser i direkte materialeomkostninger. D@
forventes dog en stigning pa ca. 6 % i alt eller en meromkostning pa 147 tusinde
kroner.

I og med at flere montageoperationer forctages hos underleveranderer, forventes de
direkte lonomkostninger at falde med 30 % eller i alt en besparelse pa 48 tusinde
kroner.

PRODUKTIONSOVERVAGNING/MONTAGE
Timeforbrug og dermed omkostninger hertil forventes uzendret. Man mener, den
nye situation stiller krav til ckstra arvagenhed det forste ar.

TEST
Et netop gennemfort kvalitetssikringsprojekt forventes at betyde en halvering af test-
tiden og dermed ogsa testomkostningerne. 1 alt en besparelse pa 81 tusinde kroner.

EMBALLAGE
Her nevner indkeber og logistikchefen, at man er i gang med at samle alle cmbaO
lageleverancer hos én leverander. Dette betyder cn besparelse pa 30 tusinde kroner.

Nar man betragter udviklingen, vil man se, at alle omkostningssatser pr. operation er
uzndrede undtagen omkostningssatsen for emballage. Her har den opnacde bespa-
relse ved leverandersammenlagning betydet et fald fra 27 kr. til 22 kr. pr. afsat enhed.

KUNDERNE

Arbejdsgruppen diskuterer, hvorledes kunderne vil forholde sig til operationen. Man
bliver enige om, at der ikke vil viere en nevnevardig cffekt. Kunderne vil ikke
opdage, hvad der er sket.

UNDERLEVERANDQ@RER
Disse bliver berort. Virksomheden skal udvide samarbejdsrelationerne med de fa
tilbageveerende leveranderer, som man vil koncentrere samarbejdet med. Specielt
kvalitetssikring og leveringssikkerhed skal i fokus.

O
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Ny kalkulation

Direkte produktionsombkostninger Sty Hele vir d NU For

Prod A Prad B |Prod. A Prod. B JArctialt {Aretialc
Dirckte materile 477 223 2385000 222600 | 2607600 | 2.460.000
Dirckre ton 17 30 85000 30000 115000 [ 162.000
I ale direkee pr ger 494 253] 2470000 252600 | 2722600 | 2.622.000
Indirekte produktionsomkostninger  Cost-driver Sats pr. Forbrug  Forbrug
Aktivitetsomrader drver enhed Prod. A Prod B
Macerialehandtering Antat dele 73 40 64 149 239 745455 238545 984000 { 1.230.000
Automausk produktion Antal dele 116 27 54 3 63 156429 62571 219000 | 243.000
Pr I£MING-MONTag M 405.00 0.4 0.1 4 41 202500 40500 243000 | 243.000
Test Testud 231.43 o5 ol 12 23 57857 23143 81000 162 000
Emballering Prod.antal 22.00 | | p2] n 110000 22000 132000 | 162 000
| alt indirekee prod.omk. 254 387] 1272240 386760 | 1659000 } 2 040.000
| alt produktionsomkostninger 748 639( 3742240 639360 | 4381600 | 4 662.000
Target cost 747 697 4430325

Figur 10.16 Forventede omkostninger sammenholdt med target cost

Denne nye kalkulation i figur 10.16 viser, at arbejdsgruppen har nact malet og Hdt til.
De torventede omkostninger forventes at blive 4.381.600 kroner mod target costs
péd 4.430.325 kroner. Der er saledes ca. 50 tusinde kroner at give af, givet at alle

forudsetninger holder.
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