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2. Abstract

Introduction. This project examined how time-driven activity-based costing could be built on the
danish cost account system variabilitetsregnskabet and how activity-based management
subsequently can be implemented to affect customer profitability. A simple fictional case will
therefore be used to identify this profitability and suggest strategic ways to improve it, which will then
be mirrorable for other companies.

Method. The thesis is made from a standpoint of the social action theory which is a part of
functionalist paradigm described by Burrell and Morgan. Peer reviewed articles and book published
by well-known and acknowledged publishers were conducted about the theoretical subject used in
the project. This theory was then used in the fictional case to demonstrate an example of how the
conducted theory can be used. It is hereby acknowledged that a generalization cannot be made on
the fictional results, however conclusions can be drawn as a result of typographies according to the
collected literature.

Analysis. The constructed case about the software company 3D-tech forms the basis for a analysis of
an accounting system which can then be used to prepare a time-driven activity based model. The
results of this model is then assessed and the customers are segmented on the basis of their revenues
and allocated costs from sales- and service activities.

Results. The TDABC-model for 3D-tech shows a big variation in their customers. First of all there is a
big difference in customer size based on revenue alone. But there is also a big difference in the
demand for services and therefor a selection of strategic approaches are introduced and discussed.
These focus on how to make non-profitable customers more profitable, retain important customers
and the introduction of new customers in considerations with both non-monetary value and customer
lifetime values.

Conclusion. The thesis ended up showing how a TDABC-model could use the registrations of cost in
dimensions from variabilitetsregnskabet to aggregate indirect cost in cost pools which are
homogenous in respect to variability and reversibility. These are then allocated to identified activities
and then allocated to customers using time-equations. The model viewed a new perspective of the
profitability of 3D-tech’s customers, making it possible to suggest ways to improve this further. The
suggestions however should be thought of in connection to the fact that customers can provide value
in other ways than profit, customers lifetime value is not necessarily indicated by a one year static
picture and that terminating customers could have both pros and cons. Lastly it is suggested to

consider implementing a portfolio program that can help sales- and service teams to prioritize
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appropriate customers and/or a long term loyalty program that can help maintain the most important

customers.

3. Indledning

Denne specialeafhandling er udarbejdet som led i Mathias Vingaard Schiitt og Anna lynge Nielsens
afslutning pa Cand.merc i @konomistyring. Forberedelse til afhandlingen er padbegyndt i oktober 2019,
hvortil selve afhandlingen er blevet udarbejdet mellem februar og juni 2020.

Specialet henvender sig til gkonomer, virksomhedsledere, studerende eller andre med interesse for
omkostningsfordelinger til kunder. Afhandlingen sgger at bidrage med viden om, hvordan TDABC-
modeller kan udarbejdes pa basis af grundregnskaber i form af variabilitetsregnskabet, og herefter
komme med eksempler pa, hvordan der kan tages strategiske beslutninger pa baggrund af
resultaterne herfra. Der vil blive praesenteret en fiktiv case for at eksemplificere og overskueligggre
anvendelsen af teorien. Vi vil gerne takke Daniel Harritz som specialevejleder, da han har bidraget

med god akademisk support og herunder bidraget med ideer til litteratur og selve afhandlingens

opbygning.

3.1. Problembaggrund

For mange ledere kan styring af virksomheden pa basis af rentabilitet skabe et fokus pa
produktsortimenter, og herunder hvordan produkter kan ggres mere rentable, hvordan der kan
seelges flere enheder eller hvilke ny produkter der bgr introduceres. Dette kan nogle gange medfgre,
at kundernes behov bliver glemt, og at man faktisk mister profit som resultat heraf (Kumar, 2013 s. 2).
Dette sker, fordi virksomhedens produkter naturligvis bgr skabe en profit, men det samme bgr
kunderne. Bade produkter og kunder kraver nemlig omkostninger at opbygge, vedligeholde og
servicere, hvilket medvirker til, at der kan vaere store variationer i den enkelte rentabilitet. Forskellige
kunder kan have meget store differencer i deres behov, og nogle kunder kan dermed veaere decideret
urentable pa trods af, at de indkgber rentable produkter. Derfor bliver der saerligt vaesentligt at
identificere- og segmentere sine kundernes rentabilitet og forholde sig proaktivt hertil (Banerjee &.
and Thevaranjan, 2019, s. 82). At handtere urentable kunder er dog ingen nem opgave, men er
alligevel ngdvendigt, da det ellers potentielt kan pavirke virksomhedens profit negativt. Det abenlyse
spgrgsmal hertil bliver dermed ogsa, om man bgr opsige samarbejdet med urentable kunder (Feng &,
Morgan & Rego, 2020). Selvom dette lyder som en simpel Igsning er det dog ikke lige til, og mange
elementer bgr spille ind i overvejelserne herom. For det fgrste kan opsigelsen af kunder skabe darlig

omtale for virksomheden og medfgre, at potentielle kunder ikke tgr indlede et samarbejde (Haenlein
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& Kaplan, 2010, s. 221). Dertil kommer det, at det kan vare svaert overhovedet at identificere
kundernes rentabilitet, da det kraever, at man kan gennemskue indkgbs- og dermed
omkostningsmgnstre. Som en mulighed hertil introduceres Activity Based Costing-modellen (Smith &
Dikolli, 1995 s. 3-5), omend det kraever, at modellen opbygges pa en made, som er pracis nok til at
kunne opfylde det formal, som den skal tjene. Alternativt risikeres det, at modellens resultater er
misvisende og at omkostningsobjekter derfor bliver under- eller overcosted, hvilket potentielt kan fa
dem til at fremsta mere eller mindre rentable, end de faktisk er. Samtidig er ABC-modellen kompleks
og kan veaere svaer at implementere, hvilket kan medfgre mange fejl eller at modellen reelt aldrig
faerdigggres. For at minimere risikoen for dette blev den naeste generation af ABC-modeller udviklet
og prasenteres i form af TDABC-modellen (Mortaji & Bagherpour & Mazdeh, 2013. s.63-64). Nar
rentabiliteten er blevet identificeret, star virksomheden dermed ikke alene tilbage med stgrre klarhed
over deres omsaetning- til omkostningsforhold, men ogsd med nye udfordringer. Ressource og
kapacitetsfordelinger til kunderne, bade i forhold til etablering og vedligeholdelse af kunderne kan
veere udfordrende (Reinartz & Thomas & Kumar, 2005 s. 64-65). Herefter er Activity Based
Management en viderebygning pa ABC- og TDABC-modellerne, som forholder sig til, hvordan

modellen kan anvendes som beslutningsgrundlag (Armstrong, 2002 s. 102-103).

3.2. Problemformulering

e Hvordan kan 3D-tech foretage en rentabilitetsanalyse over deres kunder ved brug af en
TDABC-model, som opbygges pG basis af blandt andet variabilitetsregnskabet og hvilke

potentielle strategiske styringsmuligheder kan dette give anledning til?
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4. Afgraensning

Projektet tager udgangspunkt i en fiktiv case, som er simplificeret og subjektiv. Det anerkendes
dermed, at virksomhedens kunder i virkeligheden repraesenterer nogle klassiske karakteristika, som
gor, at det ikke vurderes ngdvendigt at oprette flere kunder i casen. Casen transaktionsregister og
salgsregister bestar heri ogsa af sammenlagte omkostninger og omsaetninger, og indeholder derfor
ikke registret datoer. Dette afgraenses fra, for at simplicificere casen, og tage udgangspunkt i perioden
som helhed. Det havde vaeret meget relevant med datoer pa registreringerne, hvis der skulle vaere
foretaget operationelle tiltag, eller hvis der skulle dykkes dybere ned i en arsags sammenhaeng til
omkostninger i for eksempel customer lifetime value analyser. Det teoretiske fokus i projektet
udarbejdes ud fra ngje udvalgt litteratur. Projektet udarbejdes med et fokus pa TDABC-modeller og
ABC-modellen introduceres som indledning hertil, og gennmgas derfor ogsa kort. Det afgraenses
yderligere for detaljeret forklaringer af fullcost-modeller og tidligere varianter af ABC. Heraf
introduceres deekningsbidragsmetoden i form af den multidimensionelle model, men denne
introduceres kun for at ggre anvendelse af multidimensionel fordeling, og daekningsbidragsmetoden
gennemgas derfor ikke yderligere, og der afgraenses ogsa for at sammenligne denne som alternativ til
tdabc. Hertil afgraenses for at snakke dybdegaende praktisk implementering for alle modellerne, dog
vil tdabc implementering blive undersggt og beskrevet kort. | udarbejdelsen af TDABC-modellen
afgraenses der desuden fra at estimere spildprocenten mere przecist end de 20%, som er teoretisk
anerkendt som alternativ, nar mere praecise malinger heraf ikke foretages. | projektet udarbejdes
modellen desuden pa basis af ex post data, omend det anerkendes, at modellen ogsa kan opstilles ex
ante. | diskussionen udvaelges og praesenteres enkelte strategiske tiltag, hvormed der afgraenses fra
at naevne alle de muligheder, som activity based management skaber. De teorier der vaelges som
strategiske tiltag, vil kun blive forklaret kort, og bakkes op af litteratur, men ikke blive gennemgaet i
detaljeret teori. Brugen af ovennaevnte modeller vil desuden ofte kraeve et stgrre ERP-system, men

der afgraenses i dette projekt fra dette aspekt.
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5. Metode

Med udgangspunkt i Burrell og Morgans paradigmebeskrivelser vil dette afsnit redeggre for og
beskrive valget af videnskabsteoretiske tankegange og metoder, som dette projekt er udarbejdet pa
baggrund af. Derudover vil projektets empiri blive beskrevet i et litteraturreview med formdlet at

klargare de bevidste valg foretaget ved indsamlingen af empiri.

5.1. Videnskabsteori

Teori og viden om organisationer baseres ud fra samfundsvidenskab. Burrell og Morgan beskriver
hvordan samfundsvidenskab kan beskrives som et koncept ud fra 4 samfundsvidenskabelige
antagelser om ontologi, epistemologi, den menneskelige natur og metodologi. Inden for hver af disse
antagelser kan opfattelsen i ekstremer enten tage et helt objektiv eller subjektivt standpunkt. (Burrell
& Morgan, 2016, s. 21).

Ontologi kan beskrives som opfattelsen af sandheden. Heri om denne er en opfattelse af det enkelte
individs, eller en objektiv fortolkning (Burrell & Morgan, 2016, s. 21). Safremt viden opfattes som det
enkelte individs fortolkning, er ontologien nominalistisk og dermed subjektiv, hvormed viden opfattes
som subjektivt opfundne struktureringer, fortolkninger, koncepter og navne af virkeligheden. Opfattes
viden derimod som vaerende en objektiv fortolkning, tages der udgangspunkt i realisme. Realisme
opfatter viden som veerende uafhaengig af undersggeren, og viden betragtes som varende reelle
harde fakta og relativt uforanderlige strukturer (Burrell & Morgan, 2016, s. 24). Et sadant standpunkt,
hvor virkeligheden i organisationer betragtes som harde fakta kan virke ekstremt (Burrell & Morgan,
2016, s. 346).

Epistemologi omhandler forstaelse af sandheden i form af vidensdannelse og hvordan denne viden
kan videreformidles (Burrell & Morgan, 2016, s. 21). Den objektive epistemologiske pol navngives
positivisme, og sgger efter at forudse og forklare ved at finde kausale sammenhange og
generaliseringer. Ofte benyttes der verificering eller falsificering af hypoteser. Den subjektive pol af
epistemologien navngives derimod anti-positivisme, og sgger at finde viden ved at vaere direkte
involveret i de aktiviteter, som har sammenhaeng til det enkelte studie. Dette giver en forstaelse
indefra, som ikke ville kunne findes ud fra objektive observationer (Burrell & Morgan, 2016, s. 25).
Den menneskelige natur omhandler, hvorledes mennesket pavirkes af det miljg, som det befinder sig
i. Hertil eksisterer to ekstreme poler, som omhandler hvorvidt mennesket reagerer efter egen fri vilje
eller pavirkes helt af miljget (Burrell & Morgan, 2016, s. 21-22). Voluntarismen er den subjektive pol

af human nature, og her antages det, at mennesket er helt upavirkeligt af det miljg de befinder sig i,

Side 5 af 97



Anna Lynge Nielsen Cand.merc. @konomistyring Aalborg universitet
Mathias Vingaard Schutt 2020

hvormed mennesket ikke kan pavirkes udover sin egen vilje. Determinismen er derimod den objektive
pol af human nature og her antages det, at mennesket alene agere pa baggrund af det miljg som det
befinder sig i(Burrell & Morgan, 2016, s. 25).

Metodologi laegger sig teet op af studiets ontologi, epistemologi og human nature, for at anvende de
metoder, der passer til den opfattelse af verden, samt den vidensforstaelse som s@ges (Burrell &
Morgan, 2016, s. 22). Den objektive pol af metodologien navngives nomotetisk, og beskaeftiger sig
med at indsamle generaliserbare, malbare og kvantitative data, med fokus pa verificering eller
falsificering af hypoteser. Den subjektive pol navngives derimod ideografien, og beskaeftiger sig med
at lade subjektivitet udfolde sig og skabe informationer pa en eksplorativ made, hvori erfaringer og
holdninger kan indga (Burrell & Morgan, 2016, s. 25-26).

Antagelserne ovenfor er udgangspunktet for studiers modpoler i form subjektivitet og objektivitet og
herunder er forstaelse af hvad der undersgges i den sociale natur vaesentlig at have forstaelse for
(Burrell & Morgan, 2016, s. 29). Burrell og Morgan har taget en ldre tilgang mellem orden og konflikt
og videreudviklet denne til regulering og radikale aendringer (Burrell & Morgan, 2016, s. 35).
Reguleringer omhandler den nuvaerende sociale situation, samt hvordan denne opretholdes med
fokus pa frivillig enighed, samhgrighed, solidaritet og social integration. Herunder omhandles ogsa
hvorledes det menneskelige behov tilfredsstilles i det sociale miljg, som det befinder sig i. Den
modsatte ekstrem kaldes radikale sendringer, og beskaeftiger sig derimod med potentielle zendringer
af det sociale system. Herunder behandles behov for Igsninger af konflikter og dermed ogsa aendringer
af strukturen i systemet, hvorunder konflikter vedrgrende modsigelser, domineringer, friggrelse og
deprivering bliver vaesentlige. Analyser og undersggelser vil oftest have elementer af bade radikale
2&ndringer og reguleringer, men vil haelde mere imod den ene af disse (Burrell & Morgan, 2016, s. 37-

38).

5.1.1. Paradigmer

De to dimensioner beskrevet ovenfor, hvor objektivitet star overfor subjektivitet, imens radikale
2&ndringer er modsigelse til reguleringer, giver udgangspunktet for Burrell og Morgans opseaetning af
fire paradigmer. Hvert paradigme har enten et subjektivt eller objektivt syn, og s@ger enten radikale
andringer eller regulering. Paradigmer vil derfor ogsa have lignende opfattelser med de paradigmer,
som de stgder op til, hvilket er medvirkende til , undersggelser ofte vil ligge i mellem ekstremerne
(Burrell & Morgan, 2016, s. 39-40). Paradigmerne er med til at skabe bevidsthed om de rammer der
ligger til grund for fremgangsmader til at finde ny viden. Illustration af paradigmernes opbygning mod

polerne er vist i figur 5.1 (Burrell & Morgan, 2016, s. 42).

Side 6 af 97



Anna Lynge Nielsen Cand.merc. @konomistyring Aalborg universitet

Mathias Vingaard Schutt 2020
THE SOCIOLOGY
OF RADICAL CHANGE
2. Radical humanism 4 Radical structuralism R T
i ;, ; Y . < 22 2 R
g P (S Anarchistic e :
'4‘ gL IN Y individualism 4
temporary L~ 0
French m-wumm v T Russian
existentialism Marxism social
Critical theory
s theory
? Conflict theory
SUBJECTIVEf— ; OBJECTIVE
s . :
| X
s N
m >
Phenomenology Hermeneutics Integrative  Social
theory system
Phenomeno theory
logical Objectivism
Interactionism
I
S and social
action theory
.
unctionalist sociology s

THE SOCIOLOGY
OF REGULATION

Figur 5.1: The four sociological paradigms (Burrell & Morgan, 2016, s. 45)

Paradigmet radikal humanics arbejder subjektivt for at finde radikale aendringer, hvormed det
befinder sig i gverst i venstre side af ovenstaende figur. | dette paradigme er det dermed vigtigt ikke
at skabe begraensninger, og kun undersgge den allerede eksisterende verden, men samtidig sgge
hvordan denne kan andre sig (Burrell & Morgan, 2016, s. 46-47). Undersggeren i paradigmet
undersgger verden, samtidig med at de begar sigi denne (Burrell & Morgan, 2016, s. 242). Paradigmet
kan ydermere opdeles i fire tankegange, som navngives solipsism, french existentialism, anarchist
individualism og critical theory (Burrell & Morgan, 2016, s. 245). Critical theory er den mest objektive
tankegang i paradigmet og antager, at der kraeves forstaelse for den nuvzerende eksistens, for at
kunne forsta aendringer heraf. Der skal skabes forstaelse for hvordan en blanding af subjektivitet og
objektivitet sammen skaber viden, og heri forstaelse for undersggerens egen subjektivitet (Burrell &
Morgan, 2016, s. 249). Anarchist individualism er et ekstrem mod radikale s&endringer. Det omhandler
frihed til undersggelse mellem subjektivitet og objektivitet (Burrell & Morgan, 2016, s. 261). French
existentialism er en midtervej mellem det ekstremt subjektive solipsism og mere objektive critical
theory. Det handler om at forklare andringer i det der sker, og at alt fgrst ma skulle forklares
subjektivt, da det ikke fgr har nogle eksistens(Burrell & Morgan, 2016, s. 264-265).

Radical structuralist sgger at undersgge radikale sendringer med en objektiv tilgang. Den sociale
verden ses som naturlig, og der gnskes at forsta og pavirke denne med aendringer (Burrell & Morgan,

2016, s. 283). Paradigmet kan ses som perspektiv til tre overordnede tankegange, som kaldes russian
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social theory, contemporary mediterranean marxism og conflict theory (Burrell & Morgan, 2016, s.
289). Russian social theory er ekstremt mod den objektive pol, hvormed det menes, at mennesket ikke
kan skabe kreativitet efter egen fri vilje. Der er primaert fokus pa sggning efter aendringer i den
nuvaerende verden, sasom katastrofer og revolutioner (Burrell & Morgan, 2016, s. 294-296).
Contemporary mediterranean marxism sgger at finde en middelvej mellem den ekstreme
objektivisme og subjektivisme, og anerkender subjektivitet til en hvis grad, sa laenge der skabes en
forstaelse fra undersggerens erkendelse hertil, sdledes at det anerkendes hvordan objektiviteten er
blevet pavirket. Det handler om at undersgge muligheder for hvordan virkeligheden kan pavirkes
(Burrell & Morgan, 2016, s. 297-303). Conflict theory er beskrevet af forskellige filosoffer, der tager
forskellige objektive- og subjektive balancer i brug. Det vaesentlige ved conflict theory er, at den
anvender metoder til at undersgge nuvaerende konflikter og situationer i den sociale verden for at
finde sociale sendringer (Burrell & Morgan, 2016, s. 309).

Det Interpretive paradigme tager et subjektivt udgangspunkt til at finde og forklare regulering.
Eksistensen og forklaringer af koncepter og organisationer er skabt subjektivt, og derfor skal
forklaringer af hvordan den sociale verden eksistere som en fremadrettet |gbende proces, findes
gennem hver enkelt individs bevidsthed (Burrell & Morgan, 2016, s. 45-46). Heri skabes subjektiv
viden blandt andet indefra, hvori undersgger selv er direkte indblandet i den proces der undersgges
(Burrell & Morgan, 2016, s. 197). Paradigmet kan opdeles i fire tankegange, hvori den primaere forskel
omhandler graden af subjektivitet og objektivitet. Disse kaldes solipsism, phenomenology,
phenomenological sociology og hermeneutics (Burrell & Morgan, 2016, s. 203) . Hermeneutics er den
mest objektive tankegang indenfor paradigmet, som sgger at forsta verden ud fra et synspunkt hvori
det anerkendes, at viden er kreeret af mennesket. Der opnas derfor viden ved at skabe forstaelse for
den menneskelige fortolkning af den sociale verden (Burrell & Morgan, 2016, s. 204). For at fa
forstdelse for den sociale verden ma enten egen indlaering og indlevelse finde sted, eller der ma skabes
forstaelse for undersggers subjektivitet samt den anvendte referenceramme. Undersggeren kan ikke
adskilles fra undersggelsen, da individets subjektivitet har en direkte relation til den opnaede viden
(Burrell & Morgan, 2016, s. 205). | den modsatte pol af det interpretive paradigme er solipsism.
Solipsism tolker viden som ikke-eksisterende, hvormed alt i realiteten er opdigtet af menneskelige
individer. Heri vil alt viden altsa kun kunne eksistere i det enkelte individs tanker, erfaringer og ideer.
Dette medvirker desuden til at der ikke kan foretages en opdeling af regulering og radikale endringer,
hvormed solipsism derfor ogsa befinder sig i radikal humanist paradigmet (Burrell & Morgan, 2016, s.
207). Phenomenology er den naest mest subjektive tankegang i interpretive paradigmet. Tankegangen
bygger pa, at virkeligheden ikke fortolkes, men at faanomener, som opleves af den enkelte pa

bestemte tidspunkter beskrives (Burrell & Morgan, 2016, s. 208-209). Tankegangen i
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phenomenological sociology anvender dele bade fra phenomenology og hermeneutics, og forsgger at
beskrive- og genkende sociale faanomener i typografier, hvormed der skabes forstaelse for disse i den
verden, som undersgger befinder sig i (Burrell & Morgan, 2016, s. 217-219).

Det funktionalistiske paradigme sgger at finde regulering gennem et objektivt standpunkt. Det
forsgger at anvende naturvidenskabelige modeller til at forklare og forsta menneskelige anliggender
(Burrell & Morgan, 2016, s. 42). Det funktionalistiske paradigme kan yderligere opdeles ud fra de
modstaende poler i fire funktionalistiske tankegange som navngives social system theory, social action
theory, integrative theory og objectivism (Burrell & Morgan, 2016, s. 58). Social system theory tager
et yderst objektivt standpunkt og prgver at finde forklaringer ved at anvende naturvidenskabelige
modeller. Disse modeller har iseer vaeret bygget pa fysisk mekanik og biologiske metoder, som sgger
at finde ligevaegt, hvor der er stabilitet (Burrell & Morgan, 2016, s. 74). Social action theory er derimod
mod den subjektive pol af det funktionalistiske paradigme. Hvor det funktionalistiske paradigme
generelt har udgangspunkt i ontologisk-, epistemologisk-, human nature- og metodologisk objektivt
standpunkt, ses der ofte i social action theory en blanding af disse (Burrell & Morgan, 2016, s. 91).
Dette vil dog ikke ngdvendigvis betyde, at antagelserne vil vaere ekstreme, men blot at nogle af disse
kan placeres mellem den objektive- og subjektive pol (Burrell & Morgan, 2016, s. 76). Filosofien bag
social action theory s@ger at finde forklaringer pa det aktuelle billede af organisationer, samfund eller
sociale sammenhangende (Burrell & Morgan, 2016, s. 80-81). Den integrative theory har et
standpunkt mellem det mere subjektive social action theory og mere objektive social system theory.
Flere filosoffer har beskrevet deres tankegange med blandinger af elementer fra begge disse teorier,
og nogle filosoffer beskeeftigede sig iseer ogsa med graensningen mod radikale andringer af det
funktionalistiske paradigme for at skabe en balance imellem forklaringer af stabilitet og aendringer
(Burrell & Morgan, 2016, s. 102-103). Objektivismen er det mest ekstreme og objektive tankesset
inden for det funktionalistiske paradigme. Ligesom i det social system theory anvendes her
naturvidenskabelige modeller og fremgangsmader. Objektivismen skiller sig dog ud herfra, da den ikke
alene anvender modellerne, men ogsa betragter den sociale verden, som der ses pa den naturlige
verden (Burrell & Morgan, 2016, s. 103). Dette giver en ekstremt nomotetisk metodisk
fremgangsmade, hvor konkrete generaliseringer og malbare kvantificerbare data er dominerende

(Burrell & Morgan, 2016, s. 106).

5.1.2. Paradigmevalg
| dette projekt arbejdes der ud fra en ontologi om, at virkeligheden eksisterer som typografier, hvor
alt viden som udgangspunkt er en fortolkning, som er dannet af mennesket. Viden i form af detaljer

og forstaelse vil derfor variere fra organisation til organisation, men typografier og generaliseringer er
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opnaelige ved at have forstaelse for den subjektivitet, som har haft pavirkning pa undersggelsen.
Ontologien er derfor en blanding af nominalistisk og realisme. Nominalismen kommer til syne fordi
viden er subjektivt fortolket, hvorimod realismen kommer til syne, fordi viden alligevel kan
generaliseres konkret gennem forstaelse af subjektiviteten. Epistemologien i projektet tager
udgangspunkt i, at skulle finde sammenhange og give konkret data pa hvordan teori deduktivt kan
anvendes. Derfor tages der udgangspunkt i positivismen, dog med stgrre treek fra det anti-
positivistiske. Positivismen giver sig til kende ved en objektiv handtering af teorien, som vil blive
anvendt til at kunne anskue en sammenhaeng til, hvordan denne kan anvendes. Dog vil detaljerne heri
tage udgangspunkt i det anti-positivistiske, da casen og de tal der arbejdes med er en fiktiv og dermed
subjektiv kreation. Der vil dog kompenseres for denne subjektivitet ved efterfglgende at diskutere
pavirkningen af resultatet.

Da der arbejdes i en fiktiv case er human nature mindre relevant. Metodologien i projekter sgger at
finde de objektive- og generaliserbare sammenhange, og tager udgangspunkt i nomotetiske metoder.
Derfor bearbejdes primaert kvantitative data, sammen med teori der deskriptivt vil blive beskrevet og
anvendt deduktivt i en fiktiv case. Heraf vil dataen i hovedgrund vaere opfundet, og dermed pavirket
af subjektivitet. Til opbygning af dele af TDABC-modellen vil der desuden vaere behov for subjektive
konstruktioner, vurderinger og estimater. Disse dele bestar af en mere ideografisk tilgang, og
subjektivitet heraf er derfor vigtig at have indsigt i, for at kunne forsta hvilke elementer, der kan
generaliseres.

Overordnet skabes projektet pa baggrund af en god blanding af objektive- og subjektive standpunkter.
Det objektive tager dog overhand, da der sgges at finde sammenhaeng til virkeligheden i form af
generaliserbar viden, som kan anvendes af forskellige organisationer. Dertil sgges viden om hvordan
organisationer med kendte omkostningsregnskab kan drage nytte af en anerkendt metode til
omkostningsfordeling, og heraf vedligeholde organisationen gennem regulering. Projektet tager
dermed udgangspunkt i det funktionalistiske paradigme, men graenser sig mod imod det interpretive

paradigme. Denne placering kan ydermere ses i figur 5.2.
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THE SOCIOLOGY OF RADICAL CHANGE
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RADICAL HUMANIS STRUCTURALIST”

SUBIJECTIVE OBJECTIVE

"INTERPRETIVE" "FUNCTIOMALIST"

Fe

THE SOCIOLOGY OF REGULATION

Figur 5.2: paradigmevalg (egen tilvirkning med udgangspunkt i (Burrell og Morgan, 2016, s. 40))
Det tager udgangspunkt i en blanding af objektive og subjektive poler, men dette gg@res for at kunne

sgge generelle sammenhange, hvormed det primaert befinder sig ved social action theory.

5.2. Empiri

Projektet er udarbejdet pd basis af en deduktiv tilgang, hvor litteratur anvendes i en case. Herunder vil
der veere seerligt fokus pd validitet- samt kritik af den anvendte empiri. Dermed anvendes der ogsa kun
bgger, som er udgivet af anerkendte forlag samt artikler, som er peer reviewed. | fglgende afsnit
praesenteres et litteraturreview som skal fremhaeve disse kilder yderligere samt understrege og skabe

overblik over deres emneomrdder og fokus.
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5.2.1. Litteraturreview

Hovedemne: Problembaggrund

Forfatter og arstal Publikationstype Konklusion

Kunder kan have behov for forskellig

Banerjee &. and Thevaranjan, 2019, s. 82 Peer reviewed artikel vedligholde lse- og service, hvilket kan
resuftere iat nogle kunder reelt er urentable.

Kan vare en stor problemstilling at skulle
Feng &, Morgan & Rego, 2020 Peer reviewed artikel forholde sig til urentable kunder, og heriom
man blot beropsige disse.

Fyring af urentable kunder kan fgre til

Haenlein & Kaplan, 2010, 5. 221 Peer reviewed artikel potentiel darlig omtale, der kan skade
virksomheden.

Rentabilitet er ofte styret ud fra produkter,
Kumar, 2013 Peer reviewed artikel og her glemmes kundernes behov, hvilket
kan resultere itab af profit.

Kan vare vanskelligt at identificere kunders
Smith & Dikelli, 1995 Peer reviwed artikel indkebs- og omkostningsme@nstre og hermed
deres rentabilitet.

Mortaji & Bagherpour % Mazdeh, 2013. Peer reviwed artikel TDABC er mindre kempleks end ABC

Det kan vaere sweert at forholde sig til
Reinartz & Thomas & Kumar, 2005 Peer reviwed artikel hvordan ressourcer skal bruges til at skabe-
og vedligholde kunder.

Activity Based Management er en
viderebygning pa ABC, som anvender ABC-
madellens resultater som
beslutningsgundlag

Armstrong, 2002 Peer reviwed artikel

Hovedemne: Videnskabsteori og metode

Forfatter og arstal Publikationstype Konklusion

Viden dannes gennem studier ud fra
opfattelser om virke ligheden og metoder,
Bog der passer til opfattelsen. Dette kan
Udgivet af Routledge beskrives som 4 modpoler, subjektivitet
overfor objektivitet og radikale @ndringer
overfor reguleringer.

Burrell og Margan, 2016
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Hovedemne: Variabilitetsregnskabet

Forfatter og arstal Publikationstype

Bog

Mad 1963
=3 Udgivet af Gyldendal

Israelsen & Rohde, 2005 Tz reE

Konklusion

Formalsneutral registrering i 3 dimensioner
Registrering i hierarkier minimerer

informationstab og undgar arbitrazre
elementer

Forbrugsma ngde til standardpris pa

Udgivet af Accounting in Scandinavia forbrugstidpunkt
Hovedemne: Activity Based Costing
Forfatter og arstal Publikationstype Konklusion

Bog

Bukh & Israelsen, 2004 5. 46-55
Y IR ES = Udgivet af Djef Forlag

Bog
Udgivet af Harvard Business Press

Kaplan & Cooper, 1998

Datar & Gupta, 1994 Peer reviewed artikel

Bog

e e AT Udgivet af Harvard Business Press

Pietrzak & Wnuk-Pel & Christauskas, 2020 Peer reviwed artikel

Typen af omkostningsobjekt afggr hvilke
omkaostninger, som er direkte.

Fordeling fra aktivitet til
omkostningsobjekter ved anvendelse af op
til tre forskellige typer fordelingsnegler.

Fordeling tager udgangspunkt i sam ling af
omkostninger i ressourcepuljer, som fordeles
til aktiviteter og herfra til
omkostningsobjekter

Aggregeringsfejl
Specifikationsfejl
Malefejl

ABC-design, opbygning og vedligeholdelse er
kom plekst og omkostningstungt

Ved implementering af ABC er det vigtigt at
have opbakning fra ledelsen, erfaringer med
ABC, have tilstrazkke lig resourcer
tilg=ngelige og integrere nuvaerende M-
system .
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Hovedemne: Time driven Activity Based Costing

Forfatter og arstal Publikationstype Konklusion

Indirekte omkostninger stiller kapacitet til
radighed til aktiviteterne som kan forbruges

Bog af omkostningsobjekterne.

EHET R SIS TS Udgivet af Harvard Business Press

TDABC er mindre kompleks og
omkostningstung, pasamme tid med at den
kan give et bedre beslutningsgrundlag.

Teoretisk kapacitet fratrukket spildkapacitet
giver den praktiske kapacitet

Kaplan & Andersan, 2004 Harward buisness review artikel
TOABC-modellen kan med fordel
kontinuerligt opdateres
el Fordelingen mellem aktiviteter og
Bukh, 2007 . 2 omkostningsobjekter foretages ved brug af

Udgivet af Bersen
£ g time-eguations

Implementering af TDABC kraaver mange
Ganaorkar & Lakhe & Agrawal, 2019. Peer reviewed artikel cteps og detaljerede analyser, der kan krezve
en betydelig andel arbejdskapacitet.

TDABC er kompleks og har sine egne, samt

N i, 2016 Py i d artikel
== EEMIEVIEWED artie nogle af traditione | ABC begre=nsninger.

Hovedemne: Activity Based Manegement

Forfatter og arstal Publikationstype Konklusion

Bog ABC-modellens formal har betydning for

= U Udgivet af Djef Forlag kompleksitetskravene til modellen

Hovedemne: Kunderentabilitetsanalyse
Forfatter og arstal Publikationstype Konklusion

Kunders aktivitets- og hermed

omkostningsbe hov varierer, og derfor er det
vesentligt at identificere kundemes
Bog rentabilitet
Bukh & Isrzelsen, 2004 s 95-110 Udgivet af Djof Forlag

Mulitidimensionel model giver mulighed for
at skabe sammenhzng mellem produkt og

kundebaserede omkostninger.
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Hovedemne: Supplerende litteratur til diskussion

Forfatter og arstal

Kristiani & Sumarwan & Yuliati & Saefuddin,
2014

Haenlein and Kaplan, 2010 5. 222

Ghosh & Aggarwal, 2018

Wang & Sun & Wang, 2016

Peppers & Rogers, 2016

Kang & Alejandro & Groza, 2015

Stancheva, 2017

Anonymous, 2014

Chang & Chang & Li, 2012

Banerjee & Thevaranjan, 2019 s. 96-99

Yin, 1994

Publikationstype Konklusion

Kunder bidrager med anden vardi end
omsztning i form af for ekse mpel mund-til
mund markedsfering og feedback til
produktudviklingen.

Peer reviewed artikel

Afskaffelse af urentable kunder kan fritstille
kapacitet, som kan anvendes til at oge
=servicen af rentable kunder

Peer reviewed artikel

Menu based pricing kan vaere med til at gge
konsumentoverskud ved at tilbyde billigere
priser til kunder, som ikke veelger de
omkostningstunge yde lser.

Peer reviewed artikel

Prissaetning er ikke alene afhangig af
omkostninger, men ogsa styret af markedet.
Derforer det vigtigt at underssge
konkurre ncesituationen inden
prisfastssetning.

Peer reviewed artikel

Vigtigt at identificere de vigtigste rentable
kunder, s& de kan prioriteres af salgs- og
service teams.
Bog
Udgivet af John Wiley & Sons inc. At sz lge produkter med kontinuerligt
forbedret konkurrencemassige fordele er en
anhefalelsesvardig strategi til at skabe

langsigtet trovaerdighed.

Loyalitets programmer kan vaere med til
skabe loyale kunder. Kunderne bliver dog
primeert loyale til programmet, og det
handler herfra om gare dem loyale til
virksomheden.

Peer reviewed artikel

Kundeportefglje-programmer kan give
hurtige og effektive informationertil szlgere
om prioteringer af kapacitet, samt hvilke
sammensatninger af produkter der skal
fokuseres pa at salge til bestemte kunder.

Peer reviewed artikel

At flerne mindre rentable produkter frigiver
kapacitet, der kan bruges til at forbedre
kvaliteten af rentable produkter.

Peer reviewed artikel

Kunder kan ses som et immaterielt aktiv, der
gennem hele sin levetid giver afkast som en
investering.

Peer reviewed artikel

) ’ Segmentering og udvee Igelse af potentielle

Py d artikel

EEr rEviewed artie kunder kan minimere salgsspild betyde ligt.

Case studiers kvalitet kan bedé mmes ud fra

konstruktiv, intern og ekstern validitet, samt
relabilitet.

Peer reviewed artike |
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6. Case beskrivelse

| felgende afsnit vil en fiktiv case blive praesenteret, da denne er udarbejdet for at kunne give et indblik
i hvordan en TDABC kan bygges op pd variabilitetsregnskabets principper, hvilket dermed

efterfalgende kan benyttes til besvarelse af problemformuleringen.

3D-tech er en B2B-virksomhed, som laver software til at bearbejde- og forberede 3D-filer til udskaering
og printning. Deres produktsortiment bestar af tre typer software, hvoraf hver software udbydes i
flere undertyper, sa de kan daekke forskellige kundebehov. Den f@rste type kaldes for CAD-software
og denne bruges til at hente, leese og se 3D-filer. CAD-softwaren kan bruges til at sende filerne videre
til 3D-techs resterende software-typer, og er dermed et obligatorisk kgb, hvis de andre typer skal
kunne anvendes. Den anden type kalder de CTR-software, som installeres med kontrol modem til CNC-
maskiner, for at kunne udskeere filerne med hgj ngjagtighed herpa. Den sidste type kalder 3D-tech for

CP-software og denne anvendes til styring og skeering ved brug af plasma og waterjet maskiner. En

samlet oversigt herover kan ses i figur 6.1.
Produkgruppe | Produkt Anvendelse

CAD1 .

CAD Basisprodukt
CAD2
CTR1

CTR CTR2 Tilkgbsprodukt
CTR3
CP1 .

CcpP Tilkebsprodukt
cpP2

Figur 6.1: oversigt over produktportefglje (egen tilvirkning)

3D-tech har 158 ansatte fordelt pa tre afdelinger og en administration, som alle arbejder i en lejet
bygning i Aalborg. Afsatningsafdelingen bestar af 62 medarbejdere, som varetager opgaver
omhandlende opsggning af nye kunder, salgsforhandlinger og opsaetning af produkter. Derudover er
der en serviceafdeling med 35 medarbejdere, som enten online- eller fysisk hjelper kunderne ved
tekniske udfordringer. Vedligeholdelses- og opdateringsafdelingen bestar af i alt 50 medarbejdere,
som Igbende opdaterer de nuveerende produkter, sa disse kontinuerligt fungerer optimalt.
Opdateringerne sendes ud til kunderne, som gratis kan downloade dem og dermed sg@rge for, at de
far det bedste ud af den software, som de betaler for. Den arlige licens-pris, som kunderne betaler for
software, forhandles individuelt med den enkelte kunde, da dette afhanger af maengden og
sammensatningen af produkter. 3D-tech modtager derfor abonnement-lignende faste betalinger fra

deres kunder, som sa til gengeeld far bade software, opsaetning, opdateringer og service med i prisen.
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3D-tech havde oprindeligt kun f& kunder og kunne dermed nogenlunde estimere- og overskue den
enkelte kundes omkostningsforbrug relativt til den tilhgrende omsaetning. | dag har virksomheden dog
19 kunder og omsaetter arligt for knap 85 mio.kr., hvormed behovet for omkostninger til indirekte
funktioner som opdateringer, salg- og service er steget markant. Dette ggr, at virksomheden ikke
leengere kan overskue hvilke omkostninger, som den enkelte kunde er (eller forventes at blive) arsag
til, hvilket dermed g@r det sveert for virksomheden at opseette en kundestrategi, som de potentielt

gnsker at fokusere pa bestemte typer af kunder- eller kundesegmenter.
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7. Projektdesign
Indledning:

Problembaggrund
Problemformulering

v

Metode:
Videnskabsteori
Metodevalg

v

Projektopbygning:
Empiri
Fiktiv caze
Projektdesign
I

¥ ¥
Teori om variabilitetsregnskabet: Teori om omkostningsrepnskaber:
Registreringsdimensioner ABC & TDABC
Reversibilitet ABM

v

Analyse af gkonomisk struktur:
Omkostningsstruktur
Kundesegmentering pd omsztning

¥

v

Udarbejdelse af TDABC-model:
Aktiviteter
Ressourcepuljer
Costdrivere & time-equations

L]

Analyse af TDABC-model:
Kundesegmentering pa omk.
Urentable kunder

w

Diskussion:
Activity Based Management
Urentable kunder
Rentable kunder
Nye kunder
Refleksioner
Pracision og fejlkilder
Metode

'

Konklusion

Figur 7.1: projektdesign (egen tilvirkning)
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8. Jkonomistyringsteori

Dette afsnit vil redeggre for teori omkring grund- og omkostningsregnskaber, som skal danne grundlag
for udarbejdelsen af analysen. Herunder vil der blive redegjort for Activity Based Costing og Time-
Driven Activity Based Costing, hvilket vil benyttes til besvarelse af problemformuleringen. Dertil vil der
indledningsvist redeggres for brugen af Activity Based Management, hvorefter teorien omkring

rentabilitetsanalyser gennemgas.

Et grundregnskab er et system, hvori virksomheden kan registrere sine transaktioner med
omverdenen. Danske grundregnskaber er kendetegnet af, at de udelukkende har til formal at Igse
registreringsopgaven for virksomheden, hvormed det udelukkende er behandlingen af denne opgave,
som der fokuseres pa. Dermed er det ogsa ngdvendigt, at grundregnskaberne registrerer
omkostningerne uden brug af arbitraere fordelinger, da der dermed skabes et formalsneutralt
udgangspunkt, som kan danne grundlag for handteringen af de resterende regnskabsopgaver uden

for systemet (Bukh & Israelsen, 2004, s. 26).

8.1. Variabilitetsregnskabet

Vagn Madsen udviklede i 1951 et grundregnskab, som han benaevnte variabilitetsregnskabet.
Konceptet i dette regnskab er, at alt forbrug registreres i forhold til den faktor, som forbruget varierer
med, hvormed det udelukkende fordeles, nar der eksisterer et maleligt tilhgrsforhold. Dette er muligt,
fordi alt forbrug betragtes som vaerende direkte i forhold til et eller andet (Madsen, 1963, s. 139).
Variabilitetsregnskabet registrerer omkostninger pa forbrugstidspunktet, hvilket angiver det
tidspunkt, hvor ressourcen faktisk forbruges. Dertil registreres den enkelte omkostning pa tre
forskellige dimensioner, art, sted og formal, som er illustreret i figur 8.1. Hver af de tre dimensioner
vil dermed pa ethvert tidspunkt indeholde samme mangde omkostninger (Israelsen & Rohde, 2005,

s. 269-270).

Figur 8.1: registreringsdimensioner i variabilitetsregnskabet (af egen tilvirkning)
Art angiver den ressource, som virksomheden forbruger. Dermed bliver art-kontoen en made at
gruppere omkostninger i form af forbruget med lignende forbrug. Derfor bgr den enkelte virksomhed
0gsa oprette nye arter, indtil det udelukkende er muligt at gruppere relativt homogent forbrug. Selve

antallet og valget af arter vil dog vaere individuelt for hver virksomhed (Israelsen & Rohde, 2005, s.
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269-270). Derudover er det muligt at tilknytte reversibilitet til arts-kontoen, hvilket angiver den
tidshorisont som kraeves for at afskaffe forbruget. Eksempelvis kunne man forestille sig, at forbruget
af en bygning vil vaere langt mere irreversibelt end forbruget af en kaffemaskine, da det er langt mere
tidskraevende og omkostningstungt at skulle szelge- eller opsige bygningen. Ved at angive reversibilitet
til arterne bliver det dermed muligt at skabe yderligere overblik over hvilke arter der kan pavirkes pa
henholdsvis kort- og leengere sigt.

Sted angiver det fysiske omrade i virksomheden, hvor forbruget er sket. Som udgangspunkt forbruger
en virksomhed ressourcer for at kunne producere- og slge varer eller ydelser, hvormed forbruget
kan registreres til virksomhedens geografiske placering. Ved at opdele steds-dimensionen yderligere
til eksempelvis organisatoriske niveauer eller fysiske lokationer vil registreringen dog medbringe langt
mere information, da det dermed bliver muligt at gennemskue hvor virksomhedens forbrug reelt er
opstaet. Variabilitetsregnskabet opdeler ofte steds-dimensionen yderligere i henholdsvist
produktions- eller afsaetningsomrader, og introducerer dertil et stedshierarki som fremviser hvilket
niveau forbruget er sket pa (Madsen, 1963, s. 136). Et eksempel for produktionsomradet kan ses i figur

8.2.

Figur 8.2: stedshierarki i variabilitetsregnskabet (egen tilvirkning med inspiration fra (Madsen, 1963,
s.137)
Det ses, at forbrug pa virksomhedsniveau kan registreres pa kontonummer 7, safremt det ikke kan
registreres mere detaljeret. Et typisk eksempel herpa er omkostninger til administration, som som
forbruges af alle led i virksomheden. Dog ses der yderligere kontonumre for over-, under- og
sideordnede konti, hvor forbrug kan konteres mere detaljeret, hvormed der opnas mere detaljerede
registreringer. Dog understreges det, at forbrug udelukkende kan registreres pa niveauer i hierarkiet,
hvor det er muligt at male tilhgrsforholdet hertil direkte saledes at arbitreere elementer i

grundregnskabet undgas (Madsen, 1963, s. 136).
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Formdl angiver det formal, som forbruget er opstdet i forbindelse med. Som udgangspunkt er
hovedformalet for de fleste virksomheder at producere og salge produkter, men dette kan pa samme
made som stedsdimensionen ofte nedbrydes mere detaljeret. Samtidig vil de fleste virksomheder
have formal, som kun indirekte stgtter hovedformalet og derfor introduceres der yderligere et
formals-hierarki. Pa hvert niveau i dette hierarki tilknyttes en variabilitetsfaktor, som er en mere eller
mindre specifik kvantitativ faktor, som forbruget varierer med. Et eksempel pa et formalshierarki kan

ses i figur 8.3.

Figur 8.3: formdlshierarki i variabilitetsregnskabet (egen tilvirkning med inspiration fra (Madsen,
1963, s. 140)

Det bemaerkes hertil, at noget forbrug godt kan have flere formal. Eksempelvis kunne man forestille
sig, at arten Maskine A forbruges pa stedet Produktionsafdeling B til formalene Produkt A og Produkt
B. Safremt det ikke er muligt at foretage en direkte maling af forbruget til de enkelte produkter, vil det
dermed veere ngdvendigt at registrere forbruget heraf pa et hgjere niveau i formalshierarkiet, som
eksempelvis kunne hedde Produktserie Y. Der ma dermed oprettes niveauer i hierarkiet indtil det
tidspunkt, hvor alle vaesentlige formal har en variabilitetsfaktor tilknyttet. Pa dette tidspunkt vil
forbrug nemlig kunne blive registreret med sa mange informationer som muligt uden arbitraere
fordelinger, hvormed der dannes en solid basis for Igsninger af eventuelt andre regnskabsopgaver
(Madsen, 1963, s. 138-142).

Afslutningsvist er det muligt at registrere forbrugets standardomkostninger ved at registrere det
faktiske forbrug til standardpris. Der benyttes standardomkostninger for at undga stgj i regnskabet fra
eksempelvis seesonudsving og prisaendringer, og samtidig fordi, at den faktiske pris ikke ngdvendigvis
kendes pa forbrugstidspunktet. Dog registreres det faktiske forbrug, da forkalkulationer heraf vil

indeholde et ugnsket arbitraert element (Israelsen & Rohde, 2005, s. 280-281).
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8.2. Omkostningsregnskaber

Omkostningsregnskaber er en af de primaere komponenter i gkonomistyring, da de bidrager til
information om, hvilke omkostninger som periodens drift har forarsaget. Den medhj=lper til at
omkostningerne bliver lettere at overskue, hvilket yderligere ggr det muligt at kontrollere og styre
dem bedre. Samtidig @ges ledelsens beslutningsgrundlag, da denne information kan bruges til
overvejelser omkring eksempelvis produktportefgljer, kundegrupper eller udnyttelse af kapacitet
(Bukh, 2007, s. 3).

Omkostningsregnskaber bestar som udgangspunkt af en fordeling af periodens omkostninger til
omkostningsobjekter. Et omkostningsobjekt vil ofte veere produkter, kunder eller grupperinger heraf,
men med den rette fordelingsmodel har ledelsen i princippet mulighed for at vaelge det objekt, som
giver bedst mening for fordelingens formal. Indledningsvist vil omkostningsregnskabet fordele de
direkte omkostninger til omkostningsobjektet, da disse omkostninger er opstaet i direkte forbindelse
hermed. Typiske eksempler herpa kan veere direkte lgn- eller produktionstimer, som udelukkende
forbruges af det enkelte omkostningsobjekt. Disse omkostninger er dermed ogsa konteret hertil
allerede ved registrering, og behgver derfor ikke yderligere behandling. Dette medfgrer ogsa, at
praecisionen ved denne fordeling er hgj, hvormed det er hensigtsmaessigt at identificere flest mulige
direkte omkostninger (Bukh, 2007, s. 5). De indirekte omkostninger er derimod de omkostninger, som
forbruges af flere af omkostningsobjekterne. Et eksempel herpa kan dermed vaere en maskine, som
forbruges til flere af virksomhedens produkter. For at inddrage flest mulige omkostninger i
omkostningsregnskabet og dermed skabe et stgrst muligt informationsgrundlag pa basis heraf, bliver
det dermed ngdvendigt at foretage en fordeling af maskinens omkostninger til
omkostningsobjekterne.

Dog er det samtidigt ngdvendigt, at denne fordeling sker pa basis af omkostningsobjekternes faktiske
ressourcetraek. Hvis dette ikke er tilfeeldet, kan der opstd en over- eller undercosting heraf.
Overcosting opstar, nar et omkostningsobjekt tildeles flere omkostninger, end det reelt har veeret
arsag til. Dermed vil objektet ogsa fremsta mindre rentabelt, hvilket kan give incitament til
uhensigtsmaessige beslutninger omkring eksempelvis salgspriser eller -prioriteringer. Omvendt opstar
en undercosting, nar omkostningsobjektet tildeles faerre omkostninger end det reelt har forbrugt.
Eksempelvis kunne man forestille sig, at ovennaevnte maskine kreever langt flere maskintimer for
objekt A end B. Safremt omkostningsfordelingen ikke opfanger denne variation i ressourceforbrug, vil
objekt A dermed fremsta langt mere rentabelt, end det faktisk er. Dermed bliver det ngdvendigt at
udarbejde et omkostningsregnskab, som fordeler indirekte omkostninger pa en hensigtsmaessig

made.
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Indtil slutningen af 1980’erne benyttede mange virksomheder full-cost-modeller til fordeling af
indirekte omkostninger, hvormed de blev fordelt pa basis af omkostningsobjektets direkte forbrug af
volumenbaserede fordelingsnggler sasom Ign- eller maskintimer. Dette var muligt, da de fleste
produktionsprocesser var relativt standardiserede og simple, hvormed ogsa mangden af indirekte
omkostninger var lavere. | takt med globaliseringen steg udbuddet af produkter dog markant, hvilket
dermed samtidig #gede forbrugernes forventninger til produkter og service, og virksomheder blev
derfor ngdt til at konkurrere mere intensivt end tidligere. Nogle virksomheder valgte derfor at
specialisere deres produktportefglje til kundernes nye og mere kreevende behov, hvormed det
tilhgrende ressourcetraek begyndte at variere fra produkt til produkt (Bukh & Israelsen, 2004, s. 14-
16). Eksempelvis kunne nogle produkter kraeve et stgrre forbrug af maskintimer, da det blev muligt
for kunderne at tilveelge features som er mere komplicerede at producere. Andre virksomheder
forspgte at opna en konkurrencemaessig fordel ved at yde sa exceptionel og personlig kundeservice,
at der opnas gode og langvarige relationer til kunderne, hvilket vil sikre en tilhgrende langvarig
indtaegt. Dette kan eksempelvis opnas ved hurtig adgang til support, omend det dog er meget
forskelligt, hvor meget den enkelte kunde kraever og forbruger af dette. Differentiering i produkter og
service skabte derfor ogsa et gget behov for stgtteafdelinger, som er omrader af virksomheden, som
indirekte stgtter produktionen og skaber indirekte omkostninger (Bukh & Israelsen, 2004, s. 14-16.
Typiske eksempler herpa er design- og forskningsafdelinger, som kan vare en forudsaetning for at
opna konkurrencemaessige fordele. En fullcost-model vil dermed fordele omkostningerne til de mere
komplicerede produktions- og salgsprocesser arbitraert til omkostningsobjekterne, da det faktiske
ressourcetraek ikke vil blive opfanget ved de volumenbaserede fordelingsnggler. Typisk vil dette
betyde, at standardprodukterne vil blive overcostet, imens specialiserede produkter vil blive
undercostet. Dette kan ydermere resultere i, at ledelsen beslutter at afskaffe standardprodukterne,
hvilket bade vil mindske omsaetningen med det ellers reelt tilfredsstillende dakningsbidrag fra disse
produkter, men vil samtidig betyde, at den efterfglgende fordeling af de afskaffede produkters
indirekte omkostninger vil belaste specialprodukterne yderligere. Dermed tydeligggres det, at
kundernes forventninger til mere komplicerede produktions- og serviceprocesser samtidig stiller krav

om mere komplicerede omkostningssystemer (Bukh & Israelsen, 2004, s. 64-65).

8.2.1. Activity Based Costing
1 1980’erne blev Activity Based Costing (herefter ABC) introduceret som Igsningsforslag til ovennaevnte
problemstillinger. Den grundlaeggende tanke i modellen er, at alle virksomhedens aktiviteter opstar

som led i at sikre produktion og salg, hvormed alle aktiviteterne ogsa bgr indga i
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omkostningsregnskabet pa basis af omkostningobjekternes ressourcetraek heraf. Modellen opsaettes
derfor ud fra ideen om, at omkostningsobjekterne kraever udfgrelse af aktiviteter, og at aktiviteter

derfor kraever indirekte omkostninger. En illustration heraf kan ses i figur 8.4.

Ressourcepulje 1 Ressourcepulje 2 Ressourcepulje 3
Aktivitet 1 Aktivitet 2 Aktivitet 3
Direkte omk. Omkostningsobjekter

Figur 8.4: Activity Based Costing (egen tilvirkning med inspiration fra (Kaplan & Cooper, 1998, s. 84))
Indledningsvist bgr virksomheden identificere flest mulige omkostninger som direkte, da disse per
definition ikke kraever yderligere fordeling og der dermed undgas ungdvendige arbitraere elementer.
| figur 8.4 bemaerkes det derfor ogsa, at allokeringen af direkte omkostninger reelt foregar uden for
selve fordelingsmodellen. Hvilke omkostninger der kan defineres som veerende direkte er dog selvsagt
afhaengig af hvilket omkostningsobjekt der veaelges, hvilket vyderligere afhaenger af
omkostningsregnskabets formal. Derfor bgr der tages udgangspunkt heri, da valget af
omkostningsobjekt vil afggre ABC-modellens opbygning (Bukh & Israelsen, 2004, s. 46).
Dernaest kan virksomheden identificere de aktiviteter, som produktionen og salget af
omkostningsobjektet kreever udfgrelse af. | de fleste virksomheder udfgres der dog sa mange
aktiviteter, at der bgr tages udgangspunkt i de primaere processer, hvilket eksempelvis kunne vaere
Omstilling af maskine eller Forsendelse. Til hver aktivitet kan der herefter identificeres en aktivitets-
costdriver (herefter bare costdriver), som er den fordelingsnggle, som skal allokere de indirekte
omkostninger fra aktiviteten til omkostningsobjektet. ABC-modellen opererer med tre forskellige
typer af costdrivere, som navngives henholdsvis transaktionsdrivere, varighedsdrivere og direkte
mdling. En transaktionsdriver angivet antallet af gange, som aktiviteten udfgres af hvert
omkostningsobjekt og kan dermed benyttes, nar aktiviteten udfgres pa en homogen made for alle
omkostningsobjekterne. Dette g@r costdriveren relativt simpel, hvormed den med fordel kan tilvaelges
til flest mulige aktiviteter. En varighedsdriver angiver derimod mangden af tid, som
omkostningsobjektet kraever udfgrelse af aktiviteten i. Et typisk eksempel herpa kan vaere aktiviteten
Omstilling af maskine, safremt det tager forskellig tid at omstille til forskellige produkter.
Afslutningvist kan der vaelges en direkte maling af det forbrug, som omkostningsobjektet traekker pa

aktiviteten. Fordi det er ngdvendigt at registrere det reelle faktorforbrug, er denne costdriver dog ogsa
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ofte den mest udfordrende og omkostningstunge, hvormed den ikke bgr vaelges til aktiviteter, hvor
en transaktions- eller varighedsdriver kan benyttes (Bukh & Israelsen, 2004, s. 54-55).
Udfgrelsen af aktiviteter kraever dog omkostninger, hvormed disse aggregeres i sakaldte
ressourcepuljer. Hver ressourcepulje bgr indeholde omkostninger, som er relativt homogene i forhold
til reversibilitet og variabilitet, og kan derfor med fordel udarbejdes med udgangspunkt i
virksomhedens finanskontoplan, safremt virksomheden har valgt at registrere dette i deres
grundregnskab (Bukh & Israelsen, 2004, s. 46-47). Ved at aggregere relativt ens omkostninger bliver
det dermed ogsa muligt at behandle dem aggregeret i omkostningsregnskabet, hvilket nedsaetter
kompleksiteten heraf betydeligt.

For at fordele omkostningerne fra ressourcepuljer til aktiviteter benyttes der ressource-costdrivere.
P34 samme made som aktiviteternes costdrivere, bgr disse vidt muligt afspejle det faktiske
ressourcetraek, som aktiviteten kraever af ressourcepuljen. Ofte vil det dog veere tilstraekkeligt at
vurdere ressourcepuljernes procentmaessige forbrug af aktiviteterne, saledes at eksempelvis 50% af
ressourcepuljen forbruges til henholdsvist Aktivitet 1 og Aktivitet 2. Et sddant skgn accepteres, da der
ofte ikke allerede eksisterer registreringer af eksempelvis tidsforbrug for de enkelte aktiviteter og

omkostningskraevende implementeringer heraf gnskes undgaet (Bukh & Israelsen, 2004, s.48-49).

8.2.1.1. Fejlkilder og kritik

Valget af ressourcepuljer, aktiviteter og tilhgrende costdrivere traeffes pa basis af antagelsen om, at
en ABC-model vil give mere praecis omkostningsinformation end de traditionelle fullcost-modeller.
Dermed gges beslutningsgrundlaget for relevante ledere, og det bliver pa baggrund heraf muligt at
treeffe mere hensigtsmaessige beslutninger om eksempelvis kapacitet og produktportefgljer. For at
kunne leve op til dette er det dog vaesentligt, at designet af ABC-modellen tager hensyn til en raekke
fejlkilder, som kan komprimere modellens preaecision. Fejlkilderne er ikke mulige at undga
fuldstaendigt, men ved kontinuerligt at forholde sig til dem, kan de reduceres bedst muligt. Dog er
dette ofte ogsa omkostningskraevende, hvormed der ma balanceres et trade-off mellem modellens
praecision og -omkostninger (Datar & Gupta, 1994, s. 567).

Specifikationsfejl opstar, safremt den valgte costdriver ikke afspejler det faktiske ressourcetrak,
hvormed der fordeles en uhensigtsmassig maengde omkostninger til omkostningsobjektet. Ofte
finder virksomheder det fordelagtigt at benytte transaktionsdrivere grundet deres simplicitet, men
safremt aktiviteten ikke udfgres homogent for omkostningsobjekterne, vil der dermed kunne opsta
en specifikationsfejl. Aggregeringsfejl opstar derimod, safremt der ikke oprettes et stort nok antal
aktiviteter, hvormed ikke-homogene aktiviteter aggregeres i en enkelt aktivitet, hvormed variationer

i ressourcetraek heller ikke kan afspejles hensigtsmaessigt (Datar & Gupta, 1994, s. 568-569). For at
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Igse disse udfordringer, kan det derfor umiddelbart fremsta fordelagtigt at oprette et stort antal
costdrivere og aktiviteter, saledes at specifikations- og aggregeringsfejl reduceres. Dog kan dette gge
maengden af mdlefejl, som opstar, nar det egentlige faktorforbrug ikke estimeres korrekt, hvilket iszer
kan ske ved uoverskueligt store modeller. Dette kan bade opsta ved aktiviteter, som ikke fordeles den
korrekte maengde omkostninger fra ressourcepuljerne, men ogsa ved omkostningsobjekter, som ikke
tildeles den korrekte costdriver-sats. Samtidig bemaerkes det, at komplekse modeller oftest er mere
omkostningskraevende og kraever mere vedligeholdelse, hvormed det tydeligggres, at udarbejdelsen
af ABC-modellen ma foretages pa basis af en afvejning mellem fejltyper og modelomkostninger (Datar
& Gupta, 1994, s. 582).

Safremt en ABC-model udarbejdes pa grundlag af ovennaevnte redeggrelser og overvejelser, bgr den
teoretisk set skabe omkostningsinformation, som er relativ praecis og som kan gge
beslutningsgrundlaget for virksomhedens ledelse. | praksis er det dog ikke altid det, som alle
virksomheder oplever. For det fgrste er modellen omkostningstung at udarbejde og implementere, og
kraever derefter ogsd ressourcer til vedligeholdelse og opdatering, hvilket ggr det afggrende, at
ledelsen allerede inden opstart af ABC-projektet forpligter sig hertil. Eksempelvis vil udarbejdelsen af
modellen kraeve, at relevante medarbejdere interviewes for at identificere de primaere aktiviteter og
costdrivere. Pa sigt vil disse dog sandsynligvis aendre sig, hvormed det kan blive ngdvendigt at tilpasse
store elementer af ABC-modellen. Samtidig er de fleste ABC-modeller relativt komplekse, hvormed
der opstar et behov for ligeledes store IT-systemer, som kan gemme, behandle og rapportere store
maengder af data. Dertil kan det veere ngdvendigt at aggregere aktiviteter for at nedsaette risikoen for
malefejl, pa trods af, at det til modellens formal egentlig giver mening af udspecificere de enkelte
delprocesser yderligere.

Derudover bgr det naevnes, at ABC-modellen som udgangspunkt ikke behandler ledig kapacitet, da
man estimerer hvilke aktiviteter, som medarbejderne forbruger tid pa. Dermed tages der heller ikke
hgjde for spildkapacitet pa trods af, at langt de feerreste medarbejdere er produktive i 100% af deres
arbejdstid (Kaplan & Anderson, 2007, s. 6-7).

En vaesentlig forudsaetning for modellens success er desuden, at ledelse bakker op om
implementeringen, da manglende erfaringer og opbakning hertil kan vaere med til at ggre
implementering af ABC-modeller meget omkostningstunge. Det er herunder vigtigt, at
identifikationen af aktiviteter og costdriver foregar efficient, og dertil at de relevante ledere og
medarbejdere har forstaelse for modellens koncepter. Generelt gelder det derfor, at der kan opsta
behov for at opleere mange medarbejder at relatere sig til- og anvende de registreringer og
informationer, som fremkommer af modellen. Dog kan dette vaere udfordrende, safremt ledere

og/eller medarbejdere allerede er tilfredse med deres nuvaerende system, og derfor ikke gnsker et
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nyt. Derfor er det af afggrende betydning af kommunikere malene med den nye implementering ud
til de relevante dele af organisationen og sgrge for, at relevante medarbejdere far formidlet den
ngdvendige information herom.

Derudover bgr ledelsen forholde sig til, at der selv efter implementeringen kan opsta stgrre
omkostninger til opdatering og vedligeholdelse af modellen. Dette har dermed ogsa en sammenhaeng
til, at modellen ikke bgr blive for kompleks, og at planlaegningen af opbygningen- og
implementeringen af modellen foretages ngje, samt at der tilsidesattes nok ressourcer til projektet.
Dertil vil implementeringen af ABC-modellen ikke ngdvendigvis veere den rigtige lgsning for alle
virksomheder, da projektet er omkostningskraevende og ikke ngdvendigvis vil give alle virksomheder
fordele, som er store nok til at ggre op herfor (Pietrzak & Wnuk-Pel & Christauskas, 2020 s. 27-29+32-
34).

8.2.2. Time-Driven Activity Based Costing

Time-Driven Activity Based Costing (herefter TDABC) blev i starten af 00’erne introduceret som
viderebygning af ABC-modellen, som potentielt ville kunne Igse nogle af ovenstaende praktiske
udfordringer. Ideen var, at denne type model skulle veere mindre kompliceret, mindre
omkostningstung og tilmed bidrage med et stgrre beslutningsgrundlag for modellens brugere (Kaplan
& Anderson, 2007, s. 7). Modellens inddeling af indirekte omkostninger samt fordelingen heraf til
aktiviteter eendres ikke, imens fordelingen fra aktiviteter til omkostningsobjekter dog aendres markant

ved introduktionen af sakaldte time-equations. Dette er illustreret i figur 8.5.

Ressourcepulje 1 Ressourcepulje 2 Ressourcepulje 3
Ressource-costdrivere
L4 ¥ L4
Aktivitet 1 Aktivitet 2 Aktivitet 3
Time-equations |
Direkte omk. > Omkostningsobjekter

Figur 8.5: Time-Driven Activity Based Costing (egen tilvirkning med inspiration fra (Bukh, 2007, s. 13))
Det ses, at den enkelte aktivitet tildeles en costdriver i form af en time-equation, da denne kan rumme
variationer i de enkelte omkostningsobjekters ressourcetraek pa aktiviteten. Denne fordeling tager
oftest udgangspunkt i det tidsmaessige ressourcetraek, som det enkelte omkostningsobjekt kraever af
aktiviteten, hvilket ogsa forklarer modellens navngivning. En time-equation er en ligning som
indeholder de processer, som aktiviteten udfgrer og som udregnet giver den maengde kapacitet, som

omkostningsobjektet har forbrugt af aktiviteten. Dermed er det muligt at udvide aktiviteterne
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betydeligt uden at gd pa kompromis med malefejl (Kaplan & Anderson, 2007, s. 13-15). Eksempelvis

kan man forestille sig, at aktiviteten Forsendelse kan udvides til fglgende time-equation.

Forsendelse = 5 + 3 [hvis pakken skal sendes til udland] + 10 [hvis ekstra stor pakke]

Dermed tager det som udgangspunkt 5 Ignminutter at foretage en forsendelse, hvortil det tager 3
Ienminutter ekstra safremt pakken skal sendes til udlandet og 10 Ignminutter ekstra, hvis pakken er
ekstra stor. Dermed tager det 18 minutter at pakke en stor pakke, som skal sendes til udlandet. Time-
equations kan pa denne made opfange langt flere variationer i omkostningsobjekternes
ressourcetraek end de traditionelle costdrivere. | nogle tilfaelde vil en udvidelse af aktiviteterne faktisk
kunne ggres til en sadan grad, at det faktisk giver bedre mening at navngive aktivteterne efter de
enkelte afdelinger (Kaplan & Anderson, 2007, s. 34-35). | ovenstdende eksempel ville aktiviteten
Forsendelse potentielt kunne skifte navn til Distributionsafdeling, hvorunder den tilhgrende time-
equation ville kunne alle de relevante processer, som afdelingen udfgrer.

Generelt er antagelsen i TDABC, at de indirekte omkostninger skaber kapacitet i aktiviteterne, som
dermed stilles til radighed for omkostningsobjekterne (Kaplan & Anderson, 2007, s. 10). Det huskes
fra tidligere, at antagelsen ii ABC-modellen derimod er, at omkostningsobjekterne kraever udfgrelse
af aktiviteterne, som dermed kraever indirekte omkostninger. Ved at vende antagelserne pa hovedet
pa denne made skabes der dermed et fokus pa kapacitet, som ggr det muligt at behandle ledig- og
spildt kapacitet langt mere detaljeret.

Udarbejdelsen af TDABC-modellen tager udgangspunkt i den type af kapacitet, som den enkelte
aktivitet har til radighed. Ofte veelges tid i form af eksempelvis medarbejder- eller maskintimer, men
den enkelte virksomhed kan tilpasse dette efter behov. Dog er det vaesentlige, at der identificeres en
kapacitet, som bedst muligt beskriver det, som aktivitetens indirekte omkostninger stiller til radighed.
Dernast skal maengden af kapacitet for den enkelte aktivitet estimeres, hvilket ofte tager
udgangspunkt i maengden af teoretisk kapacitet. Den teoretiske kapacitet for en medarbejder kan
eksempelvis veere det antal timer, som han kontraktmaessigt er ansat til. Som tidligere papeget er den
enkelte medarbejder dog sjeeldent produktiv i hele hans arbejdstid, da der fragar spildtid til
eksempelvis pauser og kurser. Da de faerreste virksomheder har optegnelser over faktiske
spildprocenter, er det alment accepteret at benytte en spildprocent pa 20%. Ved at fratraekke
spildkapaciteten fra den teoretiske kapacitet fremkommer den praktiske kapacitet, som skal benyttes
til beregningen af kapacitetens omkostningssat (Kaplan & Anderson, 2004). Formlen for beregningen

ser ud som fglgende.

indirekte omk.i aktiviteten

Kapacitetsomk.sats. = - — —
p praktisk kapacitet i aktiviteten
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Denne sats er dermed det belgb, som en enkelt enhed af aktivitetens kapacitet koster i indirekte
omkostninger. | fernaevnte eksempel med aktiviteten Forsendelse vil de 18 minutter for en stor pakke,
som skal sendes til udlandet dermed kunne multipliceres med kapacitetsomkostningssatsen for
Isnminutter i denne aktivitet. Ved kun at estimere de indirekte omkostninger som stiller kapacitet til
radighed og det enkelte omkostningsobjekts forbrug af kapaciteten bliver det dermed muligt at
opstille en model, som er langt mere udspecificeret end ABC-modellen, uden samtidig at ggre
modellen mere kompleks og uoverskuelig. Dette g@r det samtidig muligt at regne baglaens efter en
periode og sammenligne maengden af faktisk kapacitet med den praktiske, hvormed mangden af ledig
eller knap kapacitet fremkommer og kan analyseres (Kaplan & Anderson, 2007, s. 7-13). Dertil er
opdateringer af modellen relativt simple, da tidsestimaterne i de enkelte time-equations blot kan
tilrettes, safremt der sker andringer i tidsforbrug eller processer. Det samme ses ved opdateringer af
satser for kapacitetsomkostninger, som blot kan beregnes pa ny ved eksempelvis prisstigninger hos
leverandgrer eller mangden af praktisk kapacitet, som er til radighed (Kaplan & Anderson, 2007, s.
15-17+38-39). Dermed laegges der op til, at modellen blot kontinuerligt tilpasses ved behov i stedet
for fastsatte opdateringsdatoer, hvilket resulterer i en model, som Igbende reflekterer virksomhedens
virkelighed (Kaplan & Anderson, 2004).

Selve implementeringsprocessen af TDABC i en virksomhed kraever dermed en del identifikationer,
estimater og kalkulationer. Til at starte med vil virksomheden skulle identificere
omkostningsobjekterne og deres tilhgrende aktiviteter. Til identifikationen af aktiviteter kan der
anvendes flowchart af processer, hvoraf homogene processor kan samles i aktiviteter. Virksomheden
er herefter klar til at opbygge time-equations og finde standard tids satser til hver led i ligningen.
Herefter skal den praktiske kapacitet fastleegges for hver aktivitet. Dette kan ggres ud fra den
teoretiske kapacitet, hvilket dermed er den teoretiske kapacitet fratrukket forventet spild. Derefter
kan de indirekte omkostninger og den totale tilhgrende kapacitet findes, hvilket derefter benyttes til
at fordele omkostningerne til aktiviteterne. Fordelingssatserne for hver aktivitet findes ved at dividere
aktivitetens samlede ressourcer med aktivitetens praktiske kapacitet, hvorefter forbruget til hvert
omkostningsobjekt findes ved at multiplicere forbruget med standardsatsen for den gaeldende time-
equation. Herfra kan kapacitetstraekket for omkostningsobjekterne multipliceres med aktiviteternes
fordelingssats, og de indirekte omkostninger fordeles pa denne made til omkostningsobjekterne. Til
sidst adderes de direkte omkostninger, og TDABC-modellens resultat giver derefter indblik i
kapacitetsudnyttelse og identificeringer af faktorer, som kan pavirke rentabilitet, samt danne grundlag
for strategisk beslutningstagen. Alle disse steps kan isar i stgrre virksomheder dog veere
leengerevarende, komplekse og omkostningstunge, da de kraever detaljeret analysearbejde med store

kalkulationer og informationsindsamlinger (Ganorkar &, Lakhe & Agrawal, 2019 s. 197-203+207-208).

Side 29 af 97



Anna Lynge Nielsen Cand.merc. @konomistyring Aalborg universitet
Mathias Vingaard Schutt 2020

Samtidig kan der opsta flere udfordringer med TDABC-modeller i praksis, hvormed heller ikke denne
model kan leve fuldstaendigt op til dens teoretiske potentiale. Fgrst og fremmest kan det veere svaert
at vurdere praecist hvilke indirekte omkostninger, som skaber kapacitet i den enkelte aktivitet og
dermed skal fordeles dertil. Dette kan iseer ses ved omkostninger fra stptteafdelinger, som derfor
ngdvendigvis ma fordeles relativt arbitraert til aktiviteterne, safremt de gnskes medtaget i TDABC-
modellen. Pa samme made kan der opsta udfordringer ved udregningen af den praktiske kapacitet, da
det sjeeldent er muligt at bruge den faktiske spildprocent og et estimat dermed benyttes.
Afslutningsvist papeges det, at modellens time-equationens er begranset til kun at kunne indeholde
processer, som virksomheden Igbende registrerer, da det ellers er ngdvendigt at indtaste disse
manuelt for det enkelte salg af omkostningsobjekter. Dermed kraeves der ogsa til denne model IT-
systemer, som kan rumme alle de ngdvendige registreringer, databehandlinger og rapportering
(Kaplan & Anderson, 2007, s. 38). Hertil kan TDABC-modellen ogsa vaere omkostningstung at opdatere,
pa lignende vis som den traditionelle ABC-model. Hver gang en TDABC-model opdateres, bgr
varighedsdriverne ligeledes ogsa opdateres, hvilket i en kompleks model kan veere tidskraevende.
Hertil kreever TDABC-modellen ogsa at ledere er med til at estimere tider for hver proces, hvilket i en
kompleks model kan veere seerdeles tidskraevende og hermed omkostningstungt. Hertil kommer, at
disse tidsestimater kan lede til misvisende resultater ved selv sma fejlestimater, da et fejlestimat pa
enkelte minutter potentielt udfgres flere tusinde gange og dermed skabe stgrre misvisende
elementer. Derudover kan identifikationen af disse tidsestimater skabe et ugnsket pres pa
medarbejderne, som kan medfgre en organisatorisk modstand til modellen.
TDABC-modellen tager udgangspunkt i, at alle ressourcer i aktiviteterne forbruges linezert. Dette kan
give problemer, safremt dette ikke faktisk er tilfaeldet, eksempelvis ved produkter, hvis rentabilitet
2&ndrer sig over tid. Dette bliver dermed forsteerket af standardsatserne i time-equations og de

linezere antagelser (Namazi, 2016, s. 471-475).

8.2.3. Activity Based Management

Activity Based Management (herefter ABM) omhandler brugen af den information, som ABC-modellen
skaber. Som det tidligere naevnes, bgr valget af omkostningsobjekt i en ABC-model tage udgangspunkt
i modellens formal. Valget heraf bgr dog naturligvis bygge pa overvejelser omkring hvad modellen skal
anvendes til, og hvorvidt disse formal skal skabe indsigt i operationel- eller strategisk ledelse af
virksomheden. Operationel ABC vil typisk benyttes til beslutninger omkring eksempelvis kvalitet eller
omkostningseffektivitet, og straeber derfor overordnet efter at ggdre tingene rigtigt.
Ledelsesbeslutningerne vil derfor omhandle, hvorledes den nuveerende status quo kan forbedres for

virksomheden, hvormed ABC-modellen ofte vil designes med ngje overvejelser omkring fordelinger,
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da det dermed bliver muligt at vurdere den enkelte aktivitet og benyttelse heraf. Dette betyder ofte,
at antallet af aktiviteter og tilhgrende costdrivere vil gges, saledes at de enkelte processer kan
gennemskues og behandles. Strategisk ABC har derimod et leengere sigtet perspektiv, hvor der i hgjere
grad fokuseres pa at gagre de rigtige ting. Eksempler herpa kan vare beslutninger omkring produkt-
eller kundeportefgljer eller valg af aktiviteter, hvormed selve ABC-modellen opnar et mere inspirativt
formal, saledes at det ikke bliver ngdvendigt med detaljeret specifikation af aktiviteter og costdrivere.
Dermed bliver det tydeligt, at ABC-modellens formal har betydning for hvad modellen kan bruges til,
og dertil ogsa hvad den ikke kan bruges til, hvilket derfor bgr danne base for modellens udarbejdelse.
Dertil bemarkes det samtidig, at en enkelt ABC-model ikke bgr dannes med bade et operationelt- og
strategisk formal, da formalene har afggrende betydning for modellens opbygning. Dermed vil et
sadant dobbelt-formal risikere, at modellen bliver stuck in the middle, hvormed ingen af formalene

kan opfyldes hensigtsmaessigt (Bukh & Israelsen, 2004, s. 71-72).

8.2.4 Rentabilitetsanalyser for kunder

ABC- og TDABC-modeller ggr det muligt at fordele indirekte omkostninger til omkostningsobjekter pa
en made, som tager bedre hensyn til moderne krav til omkostningsregnskaber end de traditionelle
fullcost-modeller. Nar de direkte omkostninger derefter tillegges og sammenlignes med den
tilhgrende indtaegt, bliver det derfor muligt at vurdere omkostningsobjektets rentabilitet langt bedre,
hvormed det for de fleste virksomheder bliver tydeligt, at alt indteegt ikke ngdvendigvis er god
indtaegt. - en god indtaegt kraever nemlig, at den modsvares af et tilhgrende omkostningsniveau som
medfgrer, at der faktisk tjenes en profit (Bukh & Israelsen, 2004, s. 95). Ofte vil ABC- eller TDABC-
modellen belyse, at nogle kunder- eller kundesegmenter forbruger sa mange af virksomhedens
ressourcer, at de faktisk ikke er rentable. Dette kan ses ved kunder, som eksempelvis kraever lange
indledende forhandlingsforlgb eller store mangder af support, da mange virksomheder ikke opkraever
penge for disse services. Dermed bliver det med de naevnte modeller muligt at analysere de omrader,
som ggr kunderne urentable og forsgge at aendre denne adferd eksempelvis ved at samarbejde
anderledes med kunderne, sendre prispolitikker eller korrigere aktivitetsudfgrelse. For at kunne traeffe
beslutninger herom er det dog vaesentligt at betragte hvilke omkostninger, som kunden belastes med
(Bukh & Israelsen, 2004, s. 95-96).

Den klassiske  bidragsanalyse  fordeler udelukkende hele  omkostningsenheder til
omkostningsobjekterne, hvormed omkostninger som er falles for flere omkostningsobjekter ikke
fordeles. Bidragsanalysen kan opstilles trinvist, saledes at der udregnes et deekningsbidrag (herefter
DB) for hvert omkostningsniveau i virksomheden. Typisk vil analysen derfor indledningsvist fremvise

et DB per kunde, som er udregnet ved at fratraekke de kunde-direkte omkostninger fra den enkelte
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kundes nettoomsaetning. Herefter kan kunderne grupperes i kundegrupper, hvilket ggr det muligt at
finde et DB per kundegruppe. Herfra kan kundegruppens énperiodiske kapacitetsomkostninger til
eksempelvis salg og distribution til den enkelte kundegruppe fratraekkes, hvormed der fremkommer
et indtjeningsbidrag (herefter IB) per kundegruppe (Bukh & Israelsen, 2004, s. 96-99). Det bemeerkes,
at modellen kun inddrager énperiodiske kapacitetsomkostninger, da disse dermed er reversible i
perioden og det derfor bliver muligt at vurdere praecist hvilke omkostninger, som reelt vil frafalde ved
afskaffelsen af et produkt eller en produktgruppe. Dermed benyttes modellen altsa typisk til
operationelle formal (Bukh & Israelsen, 2004, s. 107). Ved at sammenholde de forskellige
kundegruppers IB, kan der afslutningsvist fremfindes et IB, fgr énperiodiske kapacitetsomkostninger,
til produktion, salg eller lignende. Nar disse afslutningsvist fratraekkes, fremkommer et IB for hele
virksomheden (Bukh & Israelsen, 2004, s. 98-99). Fordelen herved er, at selve modellen bliver
stringent og uden arbitraere elementer, da hvert niveau i modellen viser et mere eller mindre
overordnet DB eller IB. Dog vil den samtidig undlader store maengder af information, da
omkostningsobjekterne ofte forbruger forskellige maengder af faellesomkostningerne, hvilket slet ikke
afspejles i modellen, da fordelinger heraf ikke tillades (Bukh & Israelsen, 2004, s. 100). Eksempelvis vil
denne model ikke opfange, safremt nogle omkostninger pa kundegruppe-niveau udelukkendes
forbruges af to af kundegruppens 10 kunder. Derimod vil hele kundegruppen belastes og potentielt
fremsta urentabel pa trods af, at de resterende otte potentielt isoleret set er langt mere rentable end
de resterende kundegrupper.

Den basale multidimensionale Isnsomhedsanalyse introduceres derfor som supplement til den trinvise
bidragsanalyse, da der heri tillades deling og fordeling af faellesomkostninger. Analysen ggr det muligt
at segmentere pa tvaers af kunder og produkter, og er yderligere inddelt i hierarkiske niveauet, hvilket

kan ses i figur 8.6.
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Figur 8.6: den basale multidimensionale Isnsomhedsanalyse (Bukh & Israelsen, 2004, s. 103)
Figuren skal forstas saledes, at hver celle indeholder omsaetning og enhedsomkostninger fra
henholdsvist et kunde- og produktperspektiv. Dertil kommer s3 omkostninger pa de resterende
niveauer i hierarkiet, som i ovenstaende model er illustreret for kundeperspektivet med
kundeordredirekte-, kundedirekte- og regiondirekte omkostninger. P4 denne made bliver det dermed
tydeliggjort, at virksomhedens omkostninger varierer forskelligt, da der opnas marginer pa flere
forskellige niveauer ved at aggregere de underliggende niveauer (Bukh & Israelsen, 2004, s. 102-104).
Det understreges dermed, at denne Ipnsomhedsanalyser benytter begrebet marginer frem for DB, da
modellen godt kan indeholde omkostninger, som ikke er reversible i perioden, safremt der eksisterer
et mere strategisk- og inspirativt formal med analysen (Bukh & Israelsen, 2004, s. 107). | modellen
streebes der efter at fordele flest mulige omkostninger til de disaggregerede niveauer i modellen,
omend dette kun skal ggres for omkostninger, hvor der ses en arsags-virkningssammenhang. | ABC-
og TDABC-modellerne vil disse fordelinger dermed kunne foretages med costdrivere, som afspejler
omkostningsobjekternes faktisk ressourcetreek pa aktiviteterne. Dog tillader den basale
multidimensionale model ikke at blande omkostningerne imellem de to perspektiver, da modellen
ikke tillader reallokeringer mellem omkostningsobjekterne. Dermed er det ikke tilladt at fordele
kunderelaterede omkostninger til produkter eller omvendt (Bukh & Israelsen, 2004, s. 102-104).

Den sidste analyse tager udgangspunkt i den basale multidimensionale Ignsomhedsanalyse, men
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tillader derudover simultankalkulation i flere dimensioner, hvormed der gerne ma reallokeres
omkostninger mellem omkostningsobjekterne, hvilket ggr det muligt at fordele alle virksomhedens
omkostninger (Bukh & Israelsen, 2004, s. 108). Et eksempel pa en fuld fordeling af omkostninger pa

kunder erillustreret i figur 8.7.
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Figur 8.7: simultankalkulation i flere dimensioner (Bukh & Israelsen, 2004, s. 103)

| figuren ses feltet Y, som illustrerer de produktdirekte omkostninger for produktet U1, som er kgbt
og dermed gnskes fordelt til Kunde 1 og Kunde 2. Dermed vil den enkelte kunde blive belastet med
den procentmaessige del af omkostninger, som de har k@bt af produktet. Safremt Kunde 1 har kgbt
34% af U1, fordeles der 34% af Y hertil. Ved at tillade disse reallokeringer mellem
omkostningsobjekterne bliver det dermed muligt at fordele endnu flere omkostninger og derfor ogsa
opna et bedre beslutningsgrundlag omkring eksempelvis urentable kundesegmenter. Disse
fordelinger ggr det dog ogsa klart, at modellen bgr benyttes til mere strategiske formal, da der ikke
bgr treeffes endelige beslutninger pa basis af fordelinger af ex post data (Bukh & Israelsen, 2004, s.
108-110).

Dermed er det tydeligt, at Isnsomhed kan betragtes pa flere forskellige mader afhaengigt af maengden
af omkostninger, som inddrages i analysen og dermed belaster omkostningsobjektet. Beslutninger
herom bgr ydermere have en teet tilknytning til hvorvidt analysen har et mere operativt- eller

strategisk fokus, da dette pavirker den accepterede grad af arbitraere elementer.
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9. Analyse

| dette afsnit analyseres omkostningsstrukturen i 3D-tech indledningsvist, for at skabe et overblik over
deres organisatoriske opbygning, omkostninger og andre relevante elementer. Derefter foretages der
en kundesegmentering pd basis af omsaetning, hvilket senere skal bruges til sammenligning med
fordelingen af indirekte omkostninger hertil. En TDABC-model udarbejdes, hvortil der redeggres for
trufne valg undervejs og afslutningsvist analyseres dens resultater med udgangspunkt i segmentering

af kunder pad basis af badde omsaetning- og omkostninger.

9.1. Omkostningsstruktur i case-virksomheden

3D-tech anvender variabilitetsregnskabet som internt grundregistreringssystem, hvilket betyder, at
deres transaktioner registreres sidelgbende pa art-, sted- og formaldimensioner. Herunder eksisterer
der hierarkier for sted- og formal, da information dermed ikke gar tabt og der undgas arbitraere
fordelinger. Dette betyder, at dataen i grundregistreringssystemet er forholdsvist formals neutralt,

hvilket giver mulighed for at anvende denne til et nyt fordelingssystem, som for eksempelvis TDABC.

Artsdimensionen hos 3D-tech angiver de typer af omkostninger, som 3D-tech kan registrere deres
forbrug til. Hver art sgrger dermed for at fa grupperet 3D-techs forbrug saledes, at lignende forbrug
samles pa samme konto. Hver af deres arter har desuden tilknyttet reversibilitet, som defineres ved
afskaffelsesperioder pa henholdsvis under tre maneder, mellem tre og seks maneder og over 6

maneder. Artsdimensionen kan i ses Excel under arket Art og er desuden indsat som figur 9.1.
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Art ArtKonto | ReversibilitetsID
Husleje 10012 ; 3-6 maneder
Renggring 1002 |1 ; <3 maneder
El, vand og varme 1003|1 ; <2 méneder
Smaanskaffelser 10111 ; <3 maneder
Kontorartikler 1012|1 ; <3 méaneder
Internet 10132 ; 3-6 maneder
Madordning 10142 ; 3-6 maneder
Domazner 1021|3 ; >6 maneder
Leasing, biler 10312 ; 3-6 maneder
Braendstof 10321 ; <3 maneder
Veegtafgift og forsikring 1033|2 ; 3-6 maneder
Leje af parkeringspladser 10342 ; 3-6 maneder
Service-biler 10352 ; 3-6 maneder
Lgnomkostninger, hgj reversibilitet 1101|3 ; >6 maneder
Lenomkostninger, middel reversibilitet 11022 ; 3-6 maneder
Lenomkostninger, lav reversibilitet 11031 ; <3 maneder
Uddannelse 11121 ; <3 maneder
Rejser 11131 ; <3 maneder
Hardware 1201|1 ; <3 maneder
Software 12023 ; 6 maneder
Markedsfering 13012 ; 3-6 maneder
Advokat 1401|1 ; <3 maneder
Revisor 14021 ; <3 maneder
Ekstern konsulent 14031 ; <3 maneder
Forsikringer 1501|2 ; 3-6 maneder
Gaver 15021 ; <3 maneder

Figur 9.1: artsdimension for 3D-tech (kilde: egen tilvirkning)
Det bemaerkes, at hver art har tilknyttet en unik konto, og at disse alle benaevnes et tal mellem 1000
og 1502. Derudover ses det, at kontonumrene Igbende springer til naeste tier- eller hundrede,
hvormed under-, overordnede og sidelgbende konti indikerer en simpel gruppering af arterne.
Forst ses arterne med artskonti fra 1001 til 2003, som omhandler husleje, renggring og forbrug, hvilket
omhandler selve arbejdspladsen. Herefter ses artskonti 1011 til 1014, hvor forbrug som stilles til
radigheds for arbejdspladsen grupperes. Forbruget kan dermed besta af alt fra stole og papir til
internet og madordninger, hvilket yderligere afspejles af de forskellige grader af reversibilitet.
Herefter ses artskonto 1021 for domaner, som bruges til eksempelvis hjemmesider. Artskonti 1031
til 2034 omhandler virksomhedens leasede biler og dertilhgrende braendstof, vaegtafgift, forsikringer,
leje af parkeringspladser og serviceeftersyn. Herunder bemaerkes det, at der er tilknyttet en
reversibilitet pa 3-6 maneder for de fleste konti, men at denne er angivet til under 3 maneder for
braendstof. Dette skyldes naturligvis, at virksomheden mere eller mindre fra dag til dag kan undga
omkostninger til braendstof ved blot at undlade at tanke bilerne, hvorimod det resterende forbrug er
afhaengigt af selve leasingomkostningerne, som har en reversibilitet pa 3-6 maneder. Herefter ses

artskonti vedrgrende Ignomkostninger pa artskonti 1101-1103, som yderligere er opdelt pa basis af
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reversibilitet. Lénomkostninger med hgj reversibilitet benyttes til medarbejdere sasom ledere, som
virksomheden ikke kan undvaere og dermed heller ikke afskaffe pa kortere sigt. Lénomkostninger med
lav reversibilitet er derimod medarbejdere, som relativt hurtigt kan afskediges, hvilket eksempelvis
kan ses for salgsafdelingens salgere. Derimellem ses Ipnomkostninger med middel reversibilitet, som
primaert bestar af afdelingsledere. Derudover ses artskonti 1112 og 1113, som har en sammenhang
til lpnomkostningerne da de bestar af uddannelse og rejseomkostninger. Da virksomheden
saedvanligvis ikke forbruger uddannelse som har en tilmeldingsfrist pa over 3 maneder, er
reversibiliteten hertil angivet som under 3 maneder. Rejseomkostninger bestar af eksempelvis rejser
til kunder pa anden vis end i de leasede biler og reversibiliteten er derfor angivet til under 3 maneder.
Artskonti 1201 og 1202 bestar af henholdsvis hardware og software, som 3D-tech forbruger pa
eksempelvis udvikling, administration og kundesupport. Det bemaerkes hertil, at hardware normaltvist
kan afskaffes relativt hurtigt, hvormed der angives en reversibilitet pd under 3 maneder. Dog er
afmeldingsfristen for software typisk laengere, hvormed reversibiliteten herfor angives til 3-6
maneder. Artskonto 1301 angiver forbrug af markedsfgringsomkostninger, hvilket har en reversibilitet
pa 3-6 maneder, da virksomheden typisk forpligtiger sig til kampagner eller andre tiltag, som Igber
over flere maneder. Artskonti 1401 til 1403 bestar af eksternt hyret arbejdskraft i form af revisor,
advokat eller andre eksterne konsulenter. Der tilknyttes en kort reversibilitet pa under tre maneder,
da arbejdskraften normaltvist ansaettes til Igsning af specifikke opgaver. Afslutningsvist ses artskonti
1501 og 1502, hvor forbrug til forsikringer og gaver registreres. Virksomheden har forpligtet sig til
forsikringerne for en lidt laengere periode, hvormed der angives en reversibilitet pa 3-6 maneder.
Forbruget af gaver bestar derimod blot af gaver til eksempelvis medarbejdere med jubileeum,

hvorimod disse blot indkgbes ved behov og forbruget derfor let kan afskaffes.

Stedsdimensionen hos 3D-tech er konstrueret efter deres organisatoriske afdelinger og dermed ogsa
ansvarsomrader. Det vil dermed sige, at man kontinuerligt kan spore omkostningerne til den
ansvarlige afdeling og dermed afdelingsleder, hvilket yderligere ggr det muligt at styre maengden af
forbrug. Stedsdimensionen er opdelt i et hierarki, hvortil antallet af medarbejdere og forbruget af
kvadratmeter for hver afdeling pa et niveau er tilknyttet. Derudover registrerer 3D-tech mangden af
kilometer, som hver afdeling har kgrt i 2019 i de to leasede biler. Dermed bliver det muligt at fa indblik
i, hvordan bilernes forbrug fordeler sig pa afdelingerne. Stedsdimension kan ses i Excel under arket

Sted og er desuden indsat i figur 9.2.
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Sted Kontonr. | Antal medarbejdere |KV2 Kilometer forbrugt
Virksomhed en bloc 200 2 35
Vedligholdelse- og opdateringsafd. 2001 2 25
Udviklingsafd. 20011 18 340 2.100
Designafd. 20012 22 250 400
Testafd. 20013 8 80 50
Afsatningsafd. 2002 1 12 -
Salgsafd. 20021 33 460 16.200
Opsatningsafd. 20022 22 340 5.120
Markedsfgringsafd. 20023 6 92 -
Serviceafd. 2003 1 12
Online-serviceafd. 20031 16 380
Teknikkerafd. 20032 18 280
Administrationsafd. 2004 9 130

Figur 9.2: stedsdimension for 3D-tech (kilde: egen tilvirkning)

Der ses, at 3D-tech har fire overordnet afdelinger, hvoraf de fleste af disse har underafdelinger. Hvert
sted har dertil et kontonummer tildelt, som starter med 200. Saettes der et tal bag pa denne indikere
det derfor, at stedet er langere nede i hierarkiet end det overliggende niveau.
Forste sted er virksomhed en bloc, hvor der registreres forbrug, som ikke kan identificeres til nogle
specifikke afdelinger. For 3D-tech indeholder dette forbrug til den gvre ledelse af virksomheden, som
bestar af to medarbejdere, som har et kontor i bygningen pa 35kv2 og derudover optager en andel af
feellesarealet.

Det naeste sted er afdelingen for vedligeholdelse- og opdatering, som varetager opgaver vedrgrende
udvikling af opdateringer til de nuveerende produkter, saledes at softwaren kontinuerligt er opdateret
til at kunne rumme antallet af brugere og de nyeste maskiner. Afdelingen har kontonummer 2001, og
bestar af en enkelt leder og supervisor, som optager et kontorareal pa 25kv2. Disse to medarbejdere
har ansvaret for afdelingen, som kan opdeles yderligere i Udviklings-, Design- og Testafdelinger.
Udviklingsafdelingen udvikler nye opdateringer og funktioner til de nuvarende produkter og
designafdelingen opdaterer brugergraensefladen. Begge disse afdelinger har en leder tilknyttet, som
har ansvaret for sin respektive afdeling. Testafdelingen tester nye opdateringer, inden disse frigives
og har ikke nogen selvsteendig leder, men bliver derimod ledet af den overordnede afdeling for
vedligeholde- og opdatering.

Det neaeste sted er afsaetningsafdelingen, som har kontonummer 2002 og bestar af en leder, som
optager 12kv2 kontorplads. Afsaetningen kan yderligere opdeles i tre underafdelinger, som bestar af
Salg, Opsatning og Markedsfaring. Hver af disse underafdelinger har desuden en leder tilknyttet.
Det naeste sted i hierarkiet er afdelingen for service og vedligeholdelse, som sgrger for at afhjelpe
eventuelle problemer hos kunderne. Afdelingen har kontonummer 2003 og bestar af en leder, som

optager 12kv2 kontorplads. Derudover kan afdelingen opdeles i henholdsvis Online-service og
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Teknikere, hvoraf den sidstnaevnte kgrer fysisk ud til kunderne i tilfeelde, hvor online-service ikke er
tilstreekkeligt. Hver af disse afdelinger har en selvstaendig leder.
Afslutningsvist har 3D-tech en administrationsafdeling, som sgrger for at planleegge, koordinere og

administrere virksomheden. Afdelingen har kontonummer 2004 og har en enkelt leder ansat.

Formalsdimensionen i 3D-tech er opbygget pa basis af deres produktformal, og viser hermed hvordan
forbrug til bestemte produkter er foretaget. Formalsdimensionen giver pa denne made ogsa indsigt i
3D-techs produktportefglje og produktgrupperinger, som er opstillet hierarkisk. Formalsdimension

kan ses i Excel under arket Formdl og er derudover indsat som figur 9.3.

Produktformal Kontonr.
Virksomhed en bloc 300
Udvikling en bloc 3001

CAD 30011

CAD1 300111

CAD2 301112

CTR 30012

CTR1 300121

CTR2 300122

CTR3 300123

cp 30013

CP1 300131

cp2 300132

Afsztning en bloc 3002
Vedligeholdelse en bloc 3003

Anlazg en bloc 3004

Figur 9.3: formdlsdimension for 3D-tech (kilde: egen tilvirkning)

Det ses, at alle formal starter med kontonummer 300, og at den yderligere praecisering afhaenger af
formalets placering i hierarkiet. Overordnet har 3D-tech fire hovedformal, som er udvikling af deres
produkter, afsaetning af deres produkter, vedligeholdelse af deres produktanleg og tilkgb til deres
produktanlaeg. Formalskonti til vedligeholdelse- og keb til produktanleeg er dog ikke vaesentlige for
3D-tech pa nuveaerende tidspunkt, da de i skrivende stund ikke har nogle anlaeg, da de lejer deres
kontorbygninger. Under udviklingsformal ses de tre produktgrupper, som er henholdsvist CAD, CTR og
CP. Under hver af disse eksisterer der yderligere formal for de enkelte produkter i gruppen.

Nar virksomheden registrerer et forbrug, sker det sidelgbende pa arts-, steds- og formalshierarkiet i
et transaktionsregister. Yderligere registreres den faktiske maengde af forbruget til standardpris, og
der tilknyttes en desuden en beskrivelse af forbruget. Et uddrag af transaktionsregistreret kan ses i

figur 9.4, men kan derudover findes i Excel under arket Transaktionsregister.
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Tr kti D - Belgb - Maangde - Beskrivelse - | Art - | Sted - Formal -
1 3.766.700 1 Leje af bygning 1001 Husleje 200 Virksomhed en bloc 300 Virksomhed en bloc
2 433.000 50 Rengering af bygning 1002 Renggring 200 Virksomhed en bloc 300 Virksomhed en bloc
3 174.000 12 Forbrug 1003 El, vand og varme 200 Virksomhed en bloc 300 Virksomhed en bloc
4 13.000 1 Mindre anskaffelser samlet for &ret 1011 Sméaanskaffelser 200 Virksomhed en bloc 300 Virksomhed en bloc
5 3.200 1 Mindre anskaffelser samlet for aret 1011 Smaanskaffelser D001 Udviklingsafd. 3001 Udvikling en bloc
6 7.000 1 Mindre anskaffelser samlet for aret 1011 Smaanskaffelser "2004 Admininstrationsafd. 300 Virksomhed en bloc
7 21.000 1 Mindre anskaffelser samlet for ret 1011 Sméanskaffelser 20022 Opsaetningsafd. 3002 Afszetning en bloc
8 9.100 1 Kontorartikler samlet for ret 1012 Kontorartikler 200 Virksomhed en bloc 300 Virksomhed en bloc

Figur 9.4: Transaktionsregister for 3D-tech (kilde: egen tilvirkning)
Eksempelvis ses det, af forbrug til Leje af bygning har en standardpris pa 3.766.700kr. Hertil tilknyttes
arten Husleje, hvorimod der vaelges Virksomhed en bloc for bade sted- og formalsdimensionen. Det
betyder dermed, at det ikke er muligt at preecisere forbruget yderligere, da hele virksomheden
forbruger bygningen og at bygningen forbruges af alle virksomhedens formal.
Denne data kan yderligere sorteres efter dimensioner ved at summere belgbene, hvormed der opnas
en dybere indsigt i 3D-techs transaktioner for 2019. Disse sorteringer kan foretages pa samme tid i
pivottabeller, men bliver for enkelthedens skyld gennemgaet separat. Figur 9.5 fremkommer, safremt

der sorteres efter artsdimensionen.

Razkkemazerkater ~ | Sum af Belgh
1001 Husleje 3.766.700
1002 Renggring 433.000
1003 El, Vand, varme 174.000
1011 Sméaanskaffelser 44,200
1012 Kontorartikler 68.300
1013 Internet 44.000
1014 Madordning 1.200.000
1021 Domaener 2.700
1031 Leasing biler 2.344.000
1032 Brandstof 396.000
1034 Parkering 100.000

1035 Service biler 97.000

1101 Lenomkostninger hgj reversibilitet 4.500.000
1102 Lgnomkostninger middel reversibilit 6.310.000
1103 Lenomkostninger lav reversibilitet 56.992.000
1112 Uddannelsesomkostninger 1.030.000
1113 Rejseomkostninger 1.820.200
1201 Hardware 405.000
1202 Software 200.000
1301 Markedsfaring 180.000
1401 Advokat 38.000
1402 Revisor 133.000
1403 Ekstern konsulent 14.000
1501 Forsikringer 32.000
1502 Gaver 24.400
Hovedtotal 80.348.500 |

Figur 9.5: pivottabel ved sortering efter artsdimensionen (kilde: egen tilvirkning)
Det bemarkes dermed, at alle arter har tilknyttet omkostninger, men at forbruget af lgn udger langt

den stgrste omkostning. Derudover ses det, at det iszer er forbruget af Isn med lav reversibilitet som
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er hgjt, hvilket ggr denne szrligt interessant at undersgge yderligere. Dette skyldes, at forbrug med
lavere reversibilitet typisk har et st@rre styringspotentiale end forbrug med hgjere reversibilitet, da
forbruget kan afskaffes inden for en kortere tidsfrist. Andre arter med stgrre forbrug er husleje,
madordning, biler, uddannelse og rejseomkostninger, hvorimod de resterende arter udggr relativt
lave andele af det samlede forbrug. For at kunne undersgge dette neermere sorteres belgbene for

stedsdimensionen, hvormed figur 9.6 fremkommer.

Rakkemaerkater - | Sum af Belgb
200 Virksomhed en bloc 8.393.900
2001 Udviklingsafd. 311.400
2001 Vedligholdelse- og opdateringsafd. 1.730.000
20011 R&D 8.606.000
20011 Udvikling 700.000
20012 Design 10.337.000
20013 Test 2.496.000
2002 Afsatningsafd. 1.195.000
20021 Salgsafd. 10.698.000
20022 Opsatningsafd. 9.241.000
20023 Markedsfaringsafd. 2.901.000
2003 Service og vedligholdelse afd. 808.000
20031 Online service 6.622.000
20032 Teknikkerafd. 12.337.200
2004 Admininstrationsafd. 3.972.000
Hovedtotal 80.348.500

Figur 9.6: pivottabel ved sortering efter stedsdimensionen (kilde: egen tilvirkning)
Det bemaerkes her, at underafdelingerne generelt har et lignende forbrug, omend Test, Markedsfaring
og Administration har et noget lavere forbrug. Der ses ogsa et stgrre forbrug pa Virksomheden en bloc,
hvilket indikerer, at der er en stor andel omkostninger som forbruges af hele virksomheden.

Afslutningsvist sorteres der efter formalsdimensionen, hvormed fglgende pivottabel fremkommer.

Rakkemaerkater + | Sum af Belgb
300 Virksomhed en bloc 12.365.900
3001 Udvikling en bloc 24.180.400
3002 Afsztning en bloc 43.802.200
Hovedtotal 80.348.500

Figur 9.7: pivottabel ved sortering efter formdlsdimensionen (kilde: egen tilvirkning)
Her bemaerkes det fgrst og fremmest, at forbruget generelt ikke er specificeret til underliggende
formal. | fgrste omgang skyldes dette, at der ikke registreres omkostninger pa Vedligeholdelse- og
Anlaeg en bloc, da disse ikke pa nuvaerende tidspunkt benyttes af virksomheden. Dog er der heller ikke
registreret forbrug til de enkelte produkter- eller produktgrupper, hvilket skyldes, at dette bestar af
indirekte omkostninger til opdatering- og vedligeholdelse, hvor der ikke eksisterer et maleligt
tilhgrsforhold til de underliggende niveauer i hierarkiet. Dermed bliver formalsdimensionen mindre

brugbar, da den blot minder om en simplificeret eller summeret stedsdimension. Det er dog vaesentligt

Side 41 af 97



Anna Lynge Nielsen Cand.merc. @konomistyring Aalborg universitet
Mathias Vingaard Schutt 2020

at ggre opmaerksom pa, at dette dermed bidrager til 3D-techs manglende indsigt i deres produkters
rentabilitet. Dog er det pa nuveerende tidspunkt muligt at bemaerke, at en stor del af 3D-techs

omkostninger forbruges til afsaetningsformal.

9.1.1. Delkonklusion for nuveerende omkostningsstruktur

3D-tech registrerer i et grundregnskab som har udgangspunkt i variabilitetsregnskabet, da de
sidelgbende registrerer faktisk forbrug til standardpriser pa forbrugstidspunktet pa arts-, steds- og
formalsdimensioner. Dog kan det konkluderes, at 3D-tech mangler information om rentabiliteten pa
deres produkter, samt har behov for et bedre indblik i, hvordan deres omkostninger fordeler sig. Dertil
mangler virksomheden information om, hvilke produkter der szlges til hvilke kunder og hvordan dette
dermed pavirker kundernes rentabilitet. Formalsdimensionen bidrager pa nuvaerende tidspunkt ikke
med sarlig meget information, da der ikke eksisterer omkostninger med direkte tilhgrsforhold til
produkt- eller kundeformal. Dermed er det heller ikke muligt at lave en direkte fordeling hertil,
hvormed introduktionen af en omkostningsmodel bliver ngdvendig.

Det vurderes, at det nuvaerende grundregistreringssystem danner en solid base for at kunne samle
omkostninger til fordeling i en TDABC-model, da oprettelsen af ressourcepuljer kan ggres med
udgangspunkt i artsdimensionens information omkring variabilitet og reversibilitet. Derudover kan
stedsdimensionen supplere med information som sgrger for, at der ikke fordeles omkostninger til

aktiviteter i afdelinger, som omkostningerne ikke vedrgrer.

9.2. Kundesegmentering

3D-techs omseaetning stammer fra salg af arlige abonnementsbetalinger til licenser, som i 2019 kom
fra 19 forskellige kunder. | 3D-techs salgsregister for 2019 ses for hver licenstype og kunde, antallet af
licenser samt den pris, som 3D-tech har aftalt med den givne kunde. Salgsregisteret kan findes i den
vedhaftede Excel-mappe under fanen af samme navn. Nar salgsregisteret samles i en pivottabel ud
fra kunde- og summering af belgb, dannes et overblik over hvor stor omsaetning den enkelte kunde
bidrager med. Dermed bliver en segmentering pa baggrund af omsaetning muligt, hvilket senere giver
et godt indblik i, hvorvidt kunderne bidrager med en stor nok omszetning til at daekke sine tilhgrende
forbrug af indirekte omkostninger. Herunder giver det ogsa god mening at undersgge, om kunder som
bidrager med en stgrre andel omsaetning ogsa er arsag til et stgrre ressourcetraek. Dette er indsat som
figur 9.8, og kan derudover ses i Excel under Kundesegmentering. Ved sortering af omsaetningsbelgb i
pivottabellen ses det, at omsaetningen for kunderne foretager et spring ved ca. 500.000kr, ved
5.000.000kr og ved 10.000.000kr. Dette indikerer dermed en betydelig forskel i kundernes

omszaetningsstgrrelse, og det er derfor valgt at foretage en segmentering pa baggrund heraf.
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Kundesegmentering efter omsastning

Raekkemaerkater ~'|Sum af Belgh Omsaetningsinterval Kundegruppe
4014 Kutch PLC 118.000
4016 Batz, Rutherford and Shanahan 193.000
4018 Bailey, Huel and Dooley 219.000 <500.000 Kundegruppe 1:
4007 Ruecker, Casper and Jakubowski 305.000 ' lav omsastning
4013 Hegmann Inc 450.000
4017 Purdy LLC 452.000
4001 Christiansen-Hane 950.000
4004 Weissnat, Rath and Mante 1.050.400
4005 T | 1.240.000 Kundegruppe 2:
rompinc. e 500.000< & <5.000.000 middellay
4009 Goldner-Breitenberg 1.330.000 .
omsatning
4015 Effertz Ltd 1.630.000
4010 Halvorson-Parisian 1.750.200
4011 Fritsch Group 5.300.200
4002 Funk PLC 5.892.000 Kundegruppe 3:
unt o SN 5.000.000< & <10.000.000 middelhoj
4008 Gusikowski-Dickens 7.910.800 )
omséatning
4006 Kunde-Graham 9.923.300
4019 Kerluke, Kiehn and Tremblay 11.880.000
. Kundegruppe 4:
4003 Mayert-Kling 13.550.000 >10.000.000 . .
. haj omseetning
4012 Koepp, Daugherty and Powlowski 20.700.000
Hovedtotal 84.843.900

Figur 9.8: pivottabel til kundesegmentering (kilde: egen tilvirkning)

Den fgrste fgrste kundegruppe bestar dermed af kunder, som bidrager med en omsaetning pa under
500.000kr. Denne gruppering bestar seks kunder, som har en omsatning pa mellem 118.000 og
452.000 kr. Samlet bidrager denne kundegruppe med ca. 1,7 mio. kr., hvilket kun svarer til omkring
2% af den samlede omszetning i virksomheden. Gruppering navngives derfor Kundegruppe 1, lav
omseetning.

Den naeste kundegruppe bidrager med en middellav omsatning pa mellem 500.000kr og 5 mio. kr.
Denne gruppe bestar ligeledes af seks kunder, som hver bidrager med en omsatning pa mellem
950.000kr 0g 1.750.200 kr. Samlet har denne gruppe en omsatning pa naesten 8 mio. kr, hvilket svarer
til omkring 9% af 3D-techs samlede omsaetning og de navngives derfor Kundegruppe 2, middellav
omseetning.

Den tredje kundegruppe bestar af fire kunder, som bidrager med mellem 5 mio. kr og 10 mio. kr.
Samlet udggr denne gruppes omsaetning omkring 29 mio. kr, hvilket svarer til 34% af den samlede
omsaetning i virksomheden. Kundegruppen navngives Kundegruppe 3, middelhgj omsaetning.
Den fjerde kundegruppe bestar af kunder, som bidrager med den stgrste andel af omsaetningen, da
hver kunde bidrager med over 10 mio. kr. Dog er der kun tre kunder i grupperingen. Samlet bidrager
kundegruppen med omkring 46 mio. kr., hvilket svarer til 54% af den samlede omszetning i 3D-tech.

Kundegruppen navngives Kundegruppe 4, hgj omsaetning.
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Det bliver dermed tydeligt, at kundegrupperne med lav- og middellav omsaetning kun bidrager med
en lille andel af den samlede omsaetning hos 3D-tech, hvormed det bliver szerligt interresant at
undersgge disse kunders ressourcebehov, og hvorvidt den relativt lave omsaetning reelt set danner en
tilfredsstillende profit i sidste ende. Derudover bemaerkes det, at Kundegruppe 4, hgj omsaetning klart
bidrager med den st@rste andel af omsaetningen, omend denne dog kun er fordelt pa tre kunder.

Dog er der ikke altid en sammenhang mellem kundegruppernes omsatning og efterspgrgsel pa
omkostningskraevende service fra 3D-tech, hvormed det bliver relevant at undersgge, hvorvidt kunder
med stor omsaetning ogsa bidrager med en stor profit. Omvendt bliver det samtidig relevant at
undersgge, om kunder med lavere omsaetning faktisk bidrager med en lignende profit som de store
kunder, fordi de potentielt har en mindre kraevende adfeerd. Som Igsningsforslag hertil introduceres

derfor en TDABC-model, hvori kunderne yderligere kan grupperes efter deres omkostningsniveau.

9.3. TDABC-model

Indledningsvist besluttes det at vaelge Kunder som omkostningsobjekt, da virksomheden gerne vil
kunne vurdere kundeadfaerd- og omkostninger bedre. Dertil konstrueres der et register med
aktiviteter i samarbejde med virksomhedens afdelingsledere, som bestar af de primaere aktiviteter,
som udfgres i forbindelse med salg til en kunde. Ressourcepuljer som er relativt ens i forhold til
variabilitet og reversibilitet udarbejdes pa basis af 3D-techs grundregister, hvorefter omkostningerne
heri fordeles til aktiviteterne ved brug af ressource-costdrivere. Dermed bliver det muligt at fordele
omkostninger fra aktiviteter til omkostningsobjekter ved brug af primeert time-equations, som
afdaekker kundernes tidsmaessige differencer i forbrug af aktiviteterne. Disse fordelinger vil i fglgende

afsnit blive uddybet yderligere.

9.3.1. Aktivitetsregister

Da der benyttes en fiktiv case, er aktiviteterne selvstaendigt konstrueret, omend det papeges, at
aktiviteterne ved en aegte case vil blive udarbejdet i et teet samarbejde med virksomhedens ledelse,
da disse har det bedste kendskab til udfgrelsen af aktiviteter i de respektive afdelinger.
Der opstilles otte aktiviteter for 3D-tech, hvoraf tre af disse vedrgrer Vedligeholdelse- og
opdateringsafdelingen, yderligere tre vedrgrer Salgsafdelingen og de sidste to vedrgrer
Serviceafdelingen. Aktiviteterne kan ses i Excel under arket af samme navn og er yderligere indsat som

figur 9.9.
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AktivitetsiD |Beskrivelse
7011 |Udvikling af ny opdatering
7012|Design af ny opdatering
7013 |Test af ny opdatering
7021|5alg
7022|0psaetning til kunder
7023 |Reklame- og annonce fremstilling
7031|Online service
7032 |Teknikker-ydelse

Figur 9.9: aktivitetsregister for 3D-tech (kilde: egen tilvirkning)
Aktiviteterne Udvikling af ny opdatering, Design af ny opdatering og Test af ny opdatering udfgres alle
sammen for de nuvaerende salgbare produkter for at sgrge for, at kundernes licenser kontinuerligt
virker optimalt. Dermed har aktiviteterne dog ogsa kun en indirekte relation til omkostningsobjektet
Kunder, hvormed kundernes ressourcetraek pa aktiviteten er svaert at male. Dog er der alligevel en
sammenhang mellem mangden af aktivitetsudfgrelse og maengden af brugere pa
hver brugergraenseflade, af hvert produkt. Hver af de tre aktiviteters ressourcetrak vil altsa afhange
af de softwarelicenser, som hver kunde abonnerer pa. Derfor vil aktiviteternes ressourcetraek i fgrste
omgang blive fordelt pa de respektive produkter, hvorefter det bliver muligt at fordele disse videre til
kunder pa basis af kundens indkgbsmangde.
Aktiviteterne Salg og Opseetning til kunder omhandler kundernes behov for indledende salg, for de
underskriver et salg og det efterfglgende behov for opsaetning af software. Disse to aktiviteter har
dermed en direkte relation til kundernes aktivitetstraek, hvormed det er muligt at opstille time-
equations for at fordele omkostninger herfra og til kunderne.
Aktiviteten Reklame- og annoncefremstilling vedrgrer generel marketing af virksomhedens produkter
med henblik pa at gge den fremtidige salgsaktivitet. Dermed har aktiviteten ikke nogen direkte
relation til hverken de enkelte produkter- eller kunder, hvormed omkostningerne heri ikke vil blive
viderefordelt til noget omkostningsobjekt. Omkostningerne i aktiviteten betragtes derimod som en
faellesomkostning, hvormed den alligevel optager en andel af ressourcepuljernes omkostninger til
eksempelvis ledelse og husleje. Ved at bibeholde en fordeling fra ressourcepuljerne til aktiviteten
bliver det derfor muligt at afspejle aktivitetens ressourcetraek uden efterfglgende at foretage en
arbitraer fordeling til omkostningsobjektet.
Aktiviteterne Online service og Teknikker-ydelse har begge en direkte relation til kundernes behov for
support, som tilbydes enten online eller ved fysisk fremmgde af en tekniker hos kunden. Dermed
bliver det muligt at opstille time-equations herfor, som kan afspejle kundernes differencer i

ressourcetraek og dermed ogsa omkostninger.
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9.3.2. Ressourcepuljer

3D-techs arts-register danner et godt grundlag for oprettelsen af ressourcepuljer, da
variabilitetsregnskabets arter allerede varierer relativc homogent i forhold til variabilitet og
reversibilitet. Denne homogenitet er vaesentlig at viderefgre til ressourcepuljerne, da det ikke er
hensigtsmaessigt at aggregere omkostninger, som ikke har et nogenlunde ens styringsgrundlag.
Derudover ses det i steds-registeret, at variabiliteten yderligere har en direkte sammenhang til
aktiviteterne, da nogle aktiviteter kun udfgres af bestemte steder, hvormed omkostningerne som er
serbestemte til disse steder, med fordel kan overfgres direkte til stedet. Dette ggr det dermed muligt
at henfgre stedsbestemte omkostninger direkte til den aktivitet, som udelukkende udfgres af det
respektive sted.

For at kunne oprette ressourcepuljerne samles transaktions-registeret som en pivottabel, hvor art
angives som kolonne-maerkater og sted angives som raekke-meerkater, hvormed der skabes et hurtigt
overblik over aggregeringen af arter opdelt pa steder. Det bemaerkes hertil fra tidligere gennemgang
af formals-registreret, at 3D-tech ikke har nogle omkostninger, som er direkte i forhold til hverken
kunder, kundegrupper, produkter eller produktgrupper, hvormed det ikke giver mening at foretage
sorteringer heraf ved oprettelsen af ressourcepuljer. Den opstillede tabel kan ses i Excel-mappen

under Ressourcepuljer og konstruktionen af ressourcepuljerne kan ses i figur 9.10.

RessourcepuljelD |Beskrivelse Belgb Indehold af omk. Ressourcecostdriver |Stedsregistrering
5011 |Bygninger 4.373.700|Husleje, forbrug, rengeri| 3 Kv2 Virksomhed en bloc
5012 |Medarbejdere en bloc 1.350.500|Gaver, forsikringer, softy2 Antal medarbejdere |Virksomhed en bloc
5013 |Biler en bloc 306.000 |Leasing-biler, service-bild4 Km Virksomhed en bloc
5014 |Ledelse 2.800.000(Ledelse, administrations|2 Antal medarbejdere |Virksomhed en bloc
5015 | Administration 3.443.000|Smaanskaffelser, kontor|2 Antal medarbejdere |Virksomhed en bloc
5021 |Vedligeholdelses- og opdateringsafd. en bloc 2.041.400|Smaanskaffelser, kontor|2 Antal medarbejdere |Udvikling en bloc
5022 | Udvikling 9.306.000|Lon middel- og lav rever{1 Direkte til aktivitet |R&D-afd.

5023 | Design 10.337.000|Leon middel- og lav rever]1 Direkte til aktivitet |Designafd.

5024|Test 2.496.000|Lgn lav reversibilitet 1 Direkte til aktivitet |Testafd.

5031 |Afsaetningsafd. en bloc 1.195.000|Konterartikler, lgn hej re 2 Antal medarbejdere |Afsastning en bloc

5032 |Salg 10.698.000|Rejser, software, len mid1 Direkte til aktivitet |Salgsafd.

5033 |Opseetning 9.241.000|Smaanskaffelser, Ign mid 1 Direkte til aktivitet |Opsaetningsafd.

5034 | Markedsfering 2.903.700|Markedsfering, softwarg 1 Direkte til aktivitet |Markedsforingafd.

5041 |Serviceafd. en bloc 808.000|Lgn middel reversibilitet]2 Antal medarbejdere |Service- og vedligholdelse en bloc
5042 |Online service 6.622.000|Len middel- og lav revery1 Direkte til aktivitet |Online-service afd.

5043 | Tekniker-ydelser 12.427.200|Leasing af biler, service-I1 Direkte til aktivitet |Teknikkerafd.

Figur 9.10: ressourcepuljer for 3D-tech (kilde: egen tilvirkning)
Indledningsvist ses de ressourcepuljer, som vedrgrer Virksomheden en bloc. Den fgrste ressourcepulje
navngives Bygninger og far tildelt ID-nummeret 5011. Heri aggregeres arter, som har en direkte
relation til de bygninger og brug af bygninger, som 3D-tech befinder sig i og derfor tilknyttes der
ressource-costdriver antal kvadratmeter. Dermed fordeles omkostningerne i ressourcepuljen til
aktiviteter pa basis af maengden af kvadratmeter, som aktiviteten optager.
| ressourcepulje Medarbejdere en bloc aggregeres diverse arter, som har en tilknytning til

medarbejderne og eksempler herpa er derfor gaver, forsikringer og madordning, som dermed

forbruges af alle virksomhedens medarbejdere. Hertil tilknyttes ressource-costdriveren
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medarbejderantal i hele virksomheden, da antallet af hver medarbejdere afggr behovet for disse arter.
Ressourcepuljen Biler en bloc indeholder arter, som er tilknyttet de to biler, som 3D-tech leaser og
stiller til radighed til arbejdsopgaver i alle virksomhedens afdelinger. Herunder bemazerkes arten Leje
af parkeringspladser, som bestar af omkostninger til 20 parkeringspladser, som virksomheden har
lejet uden foran bygningen. Disse stilles til radighed for teknikernes leasede biler, men to af pladserne
er dog gremeerket til de to sidste biler, som kan bruges til andre arbejdsrelaterede opgaver i alle led
af virksomheden, hvormed 10% af omkostningen henfgres til ressourcepuljen for Biler en bloc.
Afdelingerne registrerer antallet af kilometer som de kgrer i de leasede biler hver gang disse lanes, og
det er dermed muligt at henfgre omkostningerne i puljen til afdelingerne pa basis af ressource-
costdriveren antal kilometer.

| ressourcepuljerne Ledelse og Administration samles arter, som forbruges til overordnede ledelse og
administrative opgaver i virksomheden. Det vurderes, at begge disse varierer med antallet af
medarbejdere i virksomhedens afdelinger, da flere medarbejdere kreever mere ledelse og
administration og dette vaelges derfor som ressource-costdriver. Det vurderes samtidig, at begge
ressourcepuljer har en hgj reversibilitet da de ikke kan undvaeres, men det valges alligevel at holde
dem separat, da arterne i Administration faktisk indeholder forbrug, som har forskellige grader af
reversibilitet. Dette skyldes, at administrationsopgaverne Igses af medarbejdere med bade lav- og
middel reversibilitet, da opgaverne bestar af alt fra lavpraktisk bogfgring til ledelse af afdelingen.
Samtidig forbruger afdelingen smaanskaffelser sdsom papir, som jo har en lav reversibilitet. Dog
veelges det alligevel at aggregere alt dette forbrug, da administrationen i sig selv er strengt ngdvendigt
for virksomheden. | ressourcepuljen indgar desuden arterne revisor- og advokatbistand, da det
vurderes, at behovet herfor ligeledes stiger med antallet af medarbejdere og dermed stgrrelsen pa
virksomheden.

| ressourcepuljen Vedligeholdelse- og opdateringsafd. en bloc aggregeres omkostninger, som er steds-
registreret hertil, hvilket primaert bestar af Ign med hgj- og middel reversibilitet,
uddannelsesomkostninger og diverse smaanskaffelser, som forbruges i alle tre af underafdelingerne.
Dermed vurderes det ogsa, at omkostningerne hertil varierer med antallet af medarbejdere i hver
underafdeling, da der vil opsta et gget behov for eksempelvis ledelse og uddannelse ved ansattelse
af flere medarbejdere, hvormed dette vaelges som ressource-costdriver. Derudover oprettes der
separate ressourcepuljer for de tre underafdelinger, som selvfglgeligt navngives henholdsvist
Udvikling-, Design- og Test. | hver ressourcepulje aggregeres de omkostninger, som er steds-
registreret hertil, hvilket primaert bestar af Ignninger og software. Fzelles for puljerne er derudover, at
de kan fordeles direkte til de aktiviteter, som udfgres i de respektive afdelinger. P4 samme made

oprettes der en ressourcepulje til Afsaetningsafd. en bloc, som indeholder Ignomkostninger til
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afdelingslederen, uddannelsesomkostninger og diverse smaanskaffelser, der alt sammen forbruges af
de underliggende afdelinger. Derfor tilknyttes ogsa ressource-costdriveren antal medarbejdere i de
underliggende afdelinger. Der oprettes derudover ressourcepuljer for hver af underafdelingerne, som
derfor navngives Salg-, Opsaetning og Markedsfaring. Salg bestar af Ign med lav- og middel
reversibilitet, software og en betydelige mangde rejseomkostninger, som alle er steds-registreret til
afdelingen. Omkostningerne kan henfgres direkte til aktiviteten Salg. Det samme ggres for Opseetning
til aktiviteten Opsetning til kunder, omend denne pulje dog primaert indeholder
uddannelsesomkostninger frem for rejseomkostninger. Markedsfgringsomkostninger bestar af Ign
med middel- og lav reversibilitet, software, domaener og markedsfgringsomkostninger og fordeles
direkte til aktiviteten Markedsfaring, omend dette ikke ggres med henblik pa en videre fordeling til
omkostningsobjekter. Ressourcepuljen Serviceafd. en bloc indeholder Ipn med middel reversibilitet til
en afdelingsleder, uddannelsesomkostninger og kontorartikler, og forbruget heraf varierer dermed
med antallet af medarbejder i den afdeling, hvor aktiviteten udfgres. Derudover oprettes der en
ressourcepulje for hver af de to underafdelinger, som derfor navngives henholdsvist Online service og
Teknikker-ydelser. Online service bestar af software og lgn med kort- og middel reversibilitet, som kan
fordeles direkte til aktiviteten af samme navn. Teknikker-ydelser bestar af samme omkostningsarter
som Online service, men derudover ogsa af rejseomkostninger, hardware og hyring af eksterne
konsulenter, som alle er steds-registreret til afdelingen. Afslutningsvist fordeles omkostningerne
tilhgrende de 18 biler i afdelingen ogsa til ressourcepuljen, samt de resterende 90% af
omkostningerne til de lejede parkeringspladser, benzin og andre tilknyttede omkostninger. Hele
ressourcepuljen fordeles direkte ned til aktiviteten Teknikker-ydelser, da denne aktivitet udelukkende

udfgres af denne afdeling.

9.3.3. Fordeling til aktiviteter

Oprettelsen af ressourcepuljer ggr det muligt at fordele omkostningerne til aktiviteterne, heri ved
brug af de tilknyttede ressource-costdrivere. Denne fordeling kan ses i Excel-mappen under
Aktiviteter, men er derudover indsat som figur 9.11. | figuren fremgar den andel af den enkelte
ressourcepulje, som hver aktivitet har forarsaget i perioden. Indledningsvist gennemgas fordelingerne
til de tre aktiviteter til henholdsvist Udvikling-, Design- og Test af ny opdatering i vedligeholdelses- og
opdateringsafdelingen, hvorefter afseetningsafdelingens aktiviteter Salg, Opseetning til kunder og
Reklame- og annoncefremstilling gennemgas. Afslutningsvist gennemgas fordelingen til

serviceafdelingens aktiviteter Service online og Teknikker-ydelser.
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AktivitetsID Beskrivelse Activitetscostdriver Sum Belgb |5011-5012-5013 - 5014 - 5015 - 5021 - 5022 - 5023 - 5024 - 5031 - 5032 - 5033 - 5034 - 5041 - 5042 - 5043 -
7011 Udvikling af ny opdatering 1Tid 11.723.514) 6% 1% 0% 3% 4% 7% 79%
7012 Design til ny opdatering 1Tid 12.938.091) 4% 2% 0% 3% 4% T% 80%
7013 Test af ny opdatering 1Tid 3.419.154| 5% 2% 0% 5% 6% 10% 73%
7021 Salg 1Tid 14.209.943| 6% 2% 1% 5% 6% 5% 75%
7022 Opsatning til kunder 1Tid 11.575.093| 6% 2% 1% 4% 5% 1% 30%
7023 Reklame og annonce fremstilling Fordeles ikke 3.520.939| 5% 2% 0% 3% 4% 3% 32%
7031 Service online 1Tid 8.500.835| 5% 2% 0% 4% 4% 4% T7%
7032 Konsultering 1Tid 14.361.931| 4% 1% 0% 2% 3% 3% 0% B7%
Ressourcecostdriver Kv2 |AntalKm |Antal AntalAntal Direki Direki Direki Antal Direki Direki Direk| Antal Direki Direkt

Figur 9.11 Aktiviteters procentvise ressourcefordeling hos 3d-tech (egen tilvirkning)

Det ses, at aktiviteten 7011-Udvikling af ny opdatering far tildelt alle omkostningerne fra
ressourcepuljen 5022-Udvikling, hvormed disse omkostninger udg@gr naesten 80% af de samlede
omkostninger i aktiviteten. Denne fordeling er mulig, fordi aktiviteten er den eneste som forbruger
denne ressourcepulje, hvormed der sker en direkte viderefgrsel af omkostningerne uden arbitraere
vurderinger. Derudover optager aktiviteten en andel af ressourcepuljen 5011-Bygninger, som fordeles
pa basis af afdelingens forbrug af kvadratmeter. Da afdelingen optager 340kv2 ud af virksomhedens i
alt 2.436kv2 jf. figur 9.2, tildeles dermed 340/2436 = 14% af ressourcepuljen til denne aktivitet, hvilket
svarer til 6% af de samlede omkostninger i aktiviteten. Derudover forbruger aktiviteten ressourcer fra
puljerne 5014-Ledelse, 5015-Administration og 5012-Medarbejdere en bloc, som alle fordeles til
aktiviteterne afhaengigt af antallet af medarbejdere i den respektive aktivitet. Disse udggr sammen
lige over 8% af aktivitetens omkostninger, hvoraf 5015-Administration udggr naesten halvdelen heraf.
Derudover forbruger aktiviteten en lille andel af ressourcepuljen 5013-Biler en bloc, omend
fordelingen af omkostninger herfra kun udggr 0,3% af de samlede omkostninger i aktiviteten og
dermed udggr det mindst omkostningstunge ressourcetraek. Afslutningsvist tildeles aktiviteten
omkostninger fra ressourcepuljen 5021-Vedligeholdelses- og opdateringsafd. en bloc, da aktiviteten
kraever eksempelvis ledelse for at kunne udfgres. Omkostningerne fordeles hertil pa basis af antal
medarbejdere i afdelingen, og da aktiviteten med sine 18 medarbejdere udggr 37,5% af det samlede
antal medarbejdere i de underliggende afdelinger, tildeles der 37,5% af omkostningerne i
ressourcepuljen. Dette udggr samlet set omkring 7% af aktivitetens samlede omkostninger, som ender
pa omkring 11,7 mio. kr.

Aktiviteten 7012-Design af ny opdatering tildeles overordnet set omkostninger pa samme made og fra
samme ressourcepuljer som ovenstaende. Heraf udggr 5011-Bygninger omkring 4% af de samlede
omkostninger, hvortil 5012-Medarbejdere en bloc, 5014-Ledelse og 5015-Administration samlet udggr
omkring 9%. Derudover tildeles der alle omkostningerne fra ressourcepuljen 5023-Design, da
ressourcepuljen udelukkende forbruges af denne aktivitet. Dette medfgrer derfor ogsa, at
omkostningerne heri udggr naesten 80% af de samlede omkostninger i aktiviteten. Afslutningsvist
tildeles der omkostninger fra 5021-Vedligeholdelse- og opdateringsafd. en bloc pa basis af antal

medarbejdere og 5013-Biler en bloc pa basis af registrerede kilometer i aktiviteten. Disse udggr dog

Side 49 af 97



Anna Lynge Nielsen Cand.merc. @konomistyring Aalborg universitet
Mathias Vingaard Schutt 2020

kun  henholdsvis 7% og 0,04% af de samlede omkostninger i aktiviteten.
Den sidste aktivitet, som udfgres af vedligeholdelse- og opdateringsafdeling, er 7013-Test af ny
opdatering, som dermed far tildelt nogenlunde samme omkostninger som ovenstaende aktiviteter.
Heraf udggr 5011-Bygninger omkring 5%, 5014-Ledelse, 5015-Administration og 5012-Medarbejdere
en bloc udggr omkring 12,5% og 5021-Vedligeholdelse- og opdateringsafd. en bloc udggr 10%. Dertil
fordeles hele ressourcepuljen 5024-Test, som udger 73% af de samlede omkostninger i aktiviteten.
Dette er en smule lavere end de to foregdende aktiviteters seerbestemte ressourcepuljer, men ma
stadig antages at reducere eventuelle over- eller undercosting af aktiviteten betydeligt. Til sidst
tildeles der lidt omkostninger fra 5013-Biler en bloc, omend dette dog kun udggr 0,02% af aktivitetens
samlede omkostninger.

Afsaetningsafdelingen udfgrer aktiviteten 7021-Salg, som ligesom de andre underafdelinger far tildelt
diverse en bloc omkostning samt alle omkostninger i ressourcepuljen 5032-Salg, som er sa&rbestemt
til denne aktivitet og dermed udggr 75% af de samlede omkostninger. Derudover fordeles der
omkostninger fra 5031-Afsaetningsafd. en bloc pa basis af de 33 medarbejdere, som salgsaktiviteten
udggr af afdelingens tre aktiviteters samlede 61 medarbejdere. Disse omkostninger udggr omkring
4,5% af aktivitetens samlede omkostninger, 5011-Bygninger udger 6,5%, 5012-Medarbejdere en bloc
udggr lidt over 12% og 5013-Biler en bloc udger 1,5%. Hertil bliver ogsa fordelt omkostninger fra 5014-
Ledelse og 5015-Administration, og disse udggr samlet 11% af aktivitetens omkostninger.

Den anden aktivitet i afdelingen er 7022-Opsaetning til kunder, som tildeles omkostninger pa samme
made som ovenstaende aktivitet. Aktivitetens saerbestemte ressourcepulje 5033-Opsaetning udggr
80% af de samlede omkostninger, hvortil 5031-Afsaetningsafd. en bloc udggr 3,7%, 5011-Bygninger
udger 6% og 5013-Biler en bloc udggr 0,06%. 5012-Medarbejdere en bloc, 5014-Ledelse og 5015-
Administration udggr aggregeret omkring 10%.

Den sidste aktivitet i afdelingen er 7023-Reklame- og annoncefremstilling, som der fordeles
omkostninger til pa trods af, at disse ikke viderefordeles til omkostningsobjekterne. Dette veelges, da
aktiviteten jo alligevel optager en andel af en bloc-omkostninger, hvormed der tildeles 5011-Bygninger
som udggr 4% af de samlede omkostninger og 5012-Medarbejdere en bloc, 5014-Ledelse og 5015-
Administration som samlet udggr 4% af de samlede omkostninger i aktiviteten. Afslutningsvist
fordeles der alle omkostningerne fra den saerbestemte ressourcepulje Markedsfgring.

Service- og vedligeholdelsesafdelingen udfgrer aktiviteterne 7031-Online service og 7032-Teknikker-
ydelser, som derfor begge far tildelt omkostninger fra ressourcepuljen 5041-Serviceafd. en bloc.
Derudover far hver af aktiviteterne tildelt alle omkostningerne fra henholdsvist 5042-Online service

og 5043-Teknikker-ydelser, da disse er seerbestemt hertil.
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For 7031-Online service udggr den saerbestemte ressourcepulje 77% af de samlede omkostninger,
5031-en bloc-omkostningerne fra afdelingen udg@r 4%, 5011-Bygninger udggr naesten 9% og 5012-
Medarbejdere en bloc, 5014-Ledelse og 5015-Administration udggr samlet naesten 10%.
For Teknikker-ydelser udggr den saerbestemte ressourcepulje derimod 86,5%, hvilket dermed er den
aktivitet, hvor dette udggr den stgrste procentdel af de samlede omkostninger. Derudover udggr
5041-Serviceafd. en bloc knap 3%, 5011 - Bygninger udgegr lige under 4% og 5012 - Medarbejdere en
bloc, 5014-Ledelse og 5015-Administration udggr samlet naesten 6,5%.

Feelles for aktiviteterne er dermed, at langt stgrstedelen af de samlede fordelte omkostninger
stammer fra ressourcepuljer, som er sarbestemte hertil. Dette skabes fgrst ved at reducere
aggregeringsfejl i ressourcepuljer, sa disse holdes adskilt til afdelinger og hermed aktiviteter. Dernaest
reducere det specifikationsfejl, da der ved direkte henfgres fra ressourcepulje ingen fordeling
foretages til aktiviteterne. Dette er hensigtsmaessigt for modellen, da praecisionen gges og risikoen for
over- eller undercosting i aktiviteten reduceres, fordi det ikke er ngdvendigt at vurdere ressource-
costdrivere subjektivt.

Det bemaerkes, at de saerligt omkostningstunge aktiviteter er Salg og Teknikker-ydelser, hvorimod de
mindst omkostningstunge er Test af ny opdatering og Reklame- og annoncefremstilling. Dog
bemaeerkes det hertil, at Test af ny opdatering ikke er en aktivitet som udfgres med direkte relation til
omkostningsobjektet Kunder, fordi denne blot udfgres kontinuerligt i virksomheden for at sikre, at de
nuvaerende solgte licenser, fortseetter med at virke optimalt. Derfor er det ogsa en fordel, at
aktiviteten bestar af relativt fa omkostninger, da fordelingen til kunder potentielt vil veere en smule
misvisende. Dog kan det samme siges for aktiviteterne Udvikling- og Design af nye opdateringer,
omend disse dog bestar af veesentligt hgjere omkostninger. Da Reklame- og annoncefremstilling ikke
er mdlrettet mod bestemte kunder og derfor slet ikke fordeles videre i modellen, undgas at disse ville

blive fanget heri, som et arbitreert element.

9.3.4. Fordeling til produkter

Fordi nogle af 3D-techs primaere aktiviteter har en direkte sammenhaeng til deres produkter, fremfor
omkostningsobjektet Kunder, er det ngdvendigt at skabe en relation mellem kundernes respektive
produktindkgb og de derfor tilhgrende produktomkostninger. De tre aktiviteter som ggr dette
ngdvendigt udfgres alle af Opdaterings- og vedligeholdelsesafdelingen og er henholdsvist Udvikling-,
Design- og Test af ny opdatering, som alle oplever et gget ressourcetraek i takt med et gget antal
brugere pa brugergraensefladerne. Hvilket gér det muligt at skabe en relation mellem antallet af solgte
licenser, og behovet for udfgrelse af de tre aktiviteter. For at kunne fordele produktomkostningerne

herfra til kunderne er det dog fgrst ngdvendigt at foretage en omkostningsfordelingen til produkterne.
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Da disse omkostninger alle er indirekte og hver opdatering af de forskellige produkter, samtidig kraever
forskellige udfgrelse af aktiviteterne, veelges det for hver af de tre aktiviteter at foretage fordelingen

pa basis af estimeret antal tid anvendt pa hvert produkt. Fordelingen kan ses i figur 9.12.

Vedligeholdelses- og udvikling af produkter: aktiviteters tidsfordeling opdelt pa produkter
Aktivitet/Produkter CAD1 CAD2 CTR1 CTR2 CTR3 CP1 CP2 1alt
7011 Udvikling af ny opdatering 28% 24% 9% 8% 6% 4% 21% 100%
7012 Design af ny opdatering 31% 21% 10% 8% 5% 4% 21% 100%
7013 Test af ny opdatering 34% 26% 6% 11% 6% 5% 12% 100%

Figur 9.12: procentmeessig tidsfordeling af aktiviteter til produkter (kilde: egen tilvirkning)
Det bemaeerkes hertil, at produkterne CAD1 og CAD2 har kraevet tidsmaessigt store andele af den
samlede aktivitetsudfgrelsen i perioden. Dette kan skyldes at CAD-produkterne er deres
hovedprodukt, som skaber sammenhaeng til de resterende produkter. Dette medvirker bade til flere
licenser af disse, men ogsa stor vigtighed at at holde dem ved lige. Samtidig bemaerkes det, at CP2 har
kreevet vaesentligt mere aktivitetsudfgrelse end CP1, hvilket dog kan skyldes, at der er en direkte
relation mellem antallet af solgte licenser og behovet for nye opdateringer, hvormed der potentielt er
blevet solgt veesentligt mere CP2 end CP1. Nar dette undersgges i salgsregistreret ses det dog, at det
modsatte faktisk er tilfaeldet, da der er solgt 55 licenser til CP1 og kun 36 licenser til CP2. Pa basis af
det estimerede tidsforbrug som 3D-tech har foretaget ma det derfor betyde, at forbruget per licens
bare er vaesentligt hgjere for CP2 end CP1, hvilket dermed ogsa ma forventes at reflekteres i mangden
af omkostninger, som henfgres til kunder som har kgbt enten CP2 eller CP1.
Nar salgsregisteret sammenlignes med ovenstaende fordeling ses det, at det tidsmaessige forbrug pa
CTR-produkterne og den tilhgrende salgsmaengde umiddelbart har en tet sammenhang, da der

seelges flest licenser af CTR1, faerre af CTR2 og feerrest af CTR3.

Disse procentmaessige tidsestimater kan efterfglgende benyttes til at fordele de indirekte

omkostninger i hver aktivitet til hver af produkterne. Denne fordeling kan ses i figur 9.13.

Aktivitet/Produkter CAD1 CAD2 CTR1 CTR2 CTR3 CP1 CP2 lak

7011 Udvikling af ny opdatering 3.282.584|2.813.643|1.055.116| 937.881| 703.411| 468.941|2.461.938|11.723.514
7012 Design til ny opdatering 4.010.808)2.716.999|1.293.809|1.035.047| 646.905| 517.524|2.716.999|12.938.091
7013 Test af ny opdatering 1.162.513| 888.980| 205.149| 376.107| 205.149| 170.958| 410.299| 3.419.154
1alt 8.455.905|6.419.623|2.554.075|2.349.035|1.555.465|1.157.422|5.589.236| 28.080.759

Figur 9.13: fordeling fra aktiviteter til produkter (kilde: egen tilvirkning)
Pa denne made ses der dermed en direkte relation mellem tidsestimater- og fordelingen af
omkostninger til hvert produkt. Heraf ses det, at CAD1 og CAD2 er de mest omkostningstunge
produkter, og at der er en nogenlunde proportional sammenhang mellem antallet af solgte licenser
og de tildelte omkostninger. Derudover ses det, at CP2 er det tredje-mest omkostningstunge produkt,

imens CTR-produkterne og CP1 ikke kraever sa stor aktivitetsudfgrelse.
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Dermed bliver det muligt at opseette en oversigt, hvor ovenstdende omkostningsfordeling

sammenholdes med hver produkts omsaetning, hvilket kan ses i figur 9.14.

CAD1 CAD2 CTR1 CTR2 CTR3 CP1 CP2 lalt

Omsastning 39.528.700{9.993.000|11.395.000| 5.207.200|1.631.000( 1.186.000| 15.903.000| 84.843.900
Direkte omk. 0 0 0 0 0 0 0 0
CcM1 39.528.700|9.993.000| 11.395.000| 5.207.200( 1.631.000| 1.186.000| 15.903.000( 84.843.900
Fordelte indirekte omk.| 8.455.905(6.419.623| 2.554.075(2.349.035(1.555.465( 1.157.422[ 5.589.236(28.080.759
CM2 31.072.795(3.573.377| 8.840.925|2.858.165 75.535 28.578| 10.313.764|56.763.141
Ikke-fordelte omk. 52.267.741 52.267.741
CM3 4.495.400 4.495.400

Figur 9.14: oversigt over produktomkostninger (kilde: egen tilvirkning)
Langt den stgrste andel af omsaetningens stammer dermed fra salg af licenser til CAD1 og dernaest
CTR1, CP2 og CAD2. CTR3 og CP1 bidrager derimod kun med en lille andel af den samlede omsaetning
i virksomheden. For at finde CM1, den fgrste contribution margin, tages omsaetningen og fratrackkes
herefter de direkte omkostninger, som der dog ikke er nogen af i 3D-tech, hvilket tidligere
gennemgang af formals-dimensionen ogsa vidnede om.
Herefter fratraekkes de indirekte omkostninger, som er fordelt til hvert produkt, og derefter divideret
med antallet af solgte licenser, hvormed CM2 fremkommer. Dette viser dermed hvor meget af
omsaetningen der er tilbage til at daekke de produktrelaterede omkostninger. Det bemaerkes, at CM2
er positiv for alle produkterne, omend CTR3 og CP1 kun kan bidrage en smule med dakningen af de
faelles ikke-fordelte omkostninger. Derudover ses det, at de fordelte omkostninger per licens, er
nogenlunde ens for CTR1 og CTR2 pa trods af, at omsaetningen for CTR1 er vaesentligt stgrre. Dermed
indikerer dette, at CTR1 er mindre omkostningstung at vedligeholde med opdateringer relativt til den
omsatning, som produktet bidrager med.
Afslutningsvist fratreekkes de ikke-fordelte omkostninger, som ikke har en direkte relation til
produkterne og hermed fas CM3.
For at kunne vurdere omsaetning- og omkostninger per produkt opstilles figur 9.15, som dividerer
ovenstaende tabel med maengden af solgte licenser. Dette giver dermed et bedre indblik i, hvilke
produkter 3D-tech tjener mest pa at salge, safremt dette udelukkende sammenholdes med
omkostninger til opdateringsaktiviteterne. Dog er det derfor ogsa vigtigt at understrege, at denne figur
dermed ikke tager hgjde for, at valget af produkter kan vaere medvirkende til differencer i kundernes
behov for de resterende service- og salgsaktiviteter. Samtidig understreges det, at der pa trods af en
relation mellem antallet af solgte licenser og behovet for opdateringer ikke ngdvendigvis er tale om
en lineseer sammenhang, da behovet for opdateringer i en vis udstraekning vil afhaenge af et

tidsmaessigt opdateringsbehov og ikke alene gennem antallet af licenser.
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CAD1 CAD2 CTR1 CTR2 CTR3 CP1 CP2 lalt
Omsestning pr. licens 44,665 16.355 44,339 26.036 12.172 21.564 441.750 606.880
Direkt omk. pr. licens 0 0 0 0 0 0 0 0
CML1 pr. licens 44,665 16.355 44,339 26.036 12.172 21.564 441.750 606.880
Fordelt indirekte omk. 9.555 10.507 9.938 11.745 11.608 21.044 155.257 229.653
CM2 pr. licens 35.111 5.848 34.400 14.291 564 520 286.493 377.227

Figur 9.15: oversigt over omkostninger per solgt licens (kilde: egen tilvirkning)

Det ses, at omsaetningen per licens er markant hgjere for CP2 end for de resterende produkter,
hvormed dette fremstar som det mest rentable produkt pa trods af, at de fordelte omkostninger per
licens ligeledes, er hgje. Virksomhedens alternativ til salg af CP2 er CP1, og det bemaerkes hertil, at
der tjenes langt mere pa CP2 end CP1. Det vil altsa sige, at der pa trods af senere salgs- og
serviceaktiviteter potentielt vil kunne tjenes mere per CP2-licens, da denne forventes at bidrage med
en betydelig andel pa bundlinjen.

Nar CAD1 og CAD2 sammenlignes ses det, at omkostningerne per licens naesten er identiske, men at
omsatningen for CAD1 er betydeligt hgjere. Dermed er CM2 ogsa vaesentligt hgjere for CADI,
hvormed dette produkt i hgjere grad er i stand til at daekke omkostninger ved salgs- og
serviceaktiviteter.

Omkostningerne for CTR1, CTR2 og CTR3 er ligeledes relativt ens, men den tilhgrende omsaetning er
dog forskellig. Det ses, at CTR1 indbringer vaesentligt mere end bade CTR2 og iseer CTR3. CTR1 og CTR2
bidrager begge med et positivt belgb, heraf vides dog ikke om disse produkter har samme behov for
udfgrelse af salgs- og serviceaktiviteter. Dermed kan det endnu ikke antages, at der reelt tjenes mere
ved CTR1, da ovenstdende model udelukkende forholder sig til opdaterings- og
vedligeholdelsesomkostninger. Da CM2 per licens af CTR3 er meget lav og derfor ikke vil kunne bidrage
til at deekke omkostninger fra salgs- og serviceaktiviteterne ma produktet anses for udelukkende at

veere rentabelt som komplementerende produkt til CAD-produkterne.

9.3.5. Fordeling til kunder

For at fordele omkostningerne fra salgs- og serviceaktiviteterne til kunderne oprettes der time-
equations, som indeholder de delprocesser, som aktiviteten bestar af og estimater af tidsforbruget
for hver delproces. Hver gang en proces foretages og dermed registreres, kan denne derfor
multipliceres med antallet af minutter, som er tilknyttet den enkelte proces, hvormed der
fremkommer et minutforbrug for den enkelte kunde for hver aktivitet, som derefter kan multipliceres

med den tilhgrende kapacitetsomkostningssats.

Side 54 af 97



Anna Lynge Nielsen Cand.merc. @konomistyring Aalborg universitet
Mathias Vingaard Schutt 2020

9.3.5.1. Time-equations

Der udarbejdes en time-equation for hver af de fire aktiviteter i salgs- og serviceaktiviteterne hos 3D-
tech, som ngdvendigvis ma udarbejdes subjektivt, da der benyttes en fiktiv case. | en virkelig case ville
disse dog med fordel kunne udarbejdes i samarbejde med de medarbejdere, som udfgrer
delprocesserne, da disse har bedst kendskab ved valget af bade processer og tidsestimater. For at
fremvise hver time-equation overskueligt udarbejdes der desuden dataflow-diagrammer, som viser
aktivitetens udgangspunkt i form af en afrundet kasse. Herefter ses valgmulighederne i form af
firkanter, som er drejet 45 grader og er efterfulgt af processer og dertilhgrende tidsestimater i form

af rektangler.
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Den fgrste aktivitet hos 3D-tech er Salg og den tilhgrende time-equation er indsat som figur 9.16.

Indgende
salgsopkald

Virtuelt eller
rsisk salgsmade,

Fysisk mgde
+120min
+rejsetid

Virutelt mede
+60min

lkke etableret zalg g IS

Registrering af Tilfgje salg til
kunde kunde
+60min +10min

Oprette salg i
system
+30min

Sende ny

faktura lkke Tiekke

betalt hetalingstatus,

+10min

Viderestille salg til
opsatningsteamet
+10min

Figur 9.16: DF-diagram over time-equation for aktiviteten Salg (kilde: egen tilvirkning)
Indledningsvist foretager salgsafdelingen et salgsopkald til kunden, som skal afklare, hvorvidt der skal
afholdes et virtuelt mgde over telefon eller om der er behov for et fysisk fremmgde hos kunden. Der
afsaettes omkring 60 minutter til et virtuelt mgde, hvorimod et fysisk mgde kraever 120 minutter
adderet med den direkte malte rejsetid. Herfra skal besluttes, om der er behov for yderligere
salgsmgder, hvormed der igen skal tages stilling til, om dette skal vaere virtuelt- eller fysisk. Safremt
der ikke er behov for dette, er udgangspunktet, at det enten er etableret et salg eller af salgsaktiviteten

afsluttes. Etablerede salg kan herefter oprettes i systemet, hvilket tager 30 minutter, medmindre der
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er tale om en ny kunde, hvormed det tager yderligere 60 minutter at registrere kunden i
salgssystemet. Ved allerede-etablerede kunder kraever det kun 10 minutter ekstra at tilfgje det nye
salg. Efterfglgende er det ngdvendigt for salgsafdelingen er sikre, at betalingen fra salget er modtaget,
da salget f@rst herefter sendes videre til opsaetningsafdelingen. Safremt betalingen ikke er modtaget,
tager det 10 minutter at oprette og fremsende en ny. Alternativt tager videresendelsen til opsaetning

ligeledes 10 minutter og nar dette udfgres, afsluttes aktiviteten.
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Den efterfglgende aktivitet er dermed Opseetning til kunder, som tilknyttes fglgende time-equation.

Myt salg foretaget
og klar til opsztning

CAD software

installation installation

+1700min

installation
+800min

CTR2
installation
+1100min
CTR3
installation
+1200min

installation CP software
+3100min - installation

CP2
installation Mej
+3700min

Aktivering af
lisencer
+20min pr licens.

Figur 9.17: DF-diagram over time-equation for aktiviteten Opseetning til kunder (kilde: egen
tilvirkning)
Ressourcetraekket pa aktiviteten er i fgrste omgang afhaengig af, om salget omhandler en nuvaerende-
eller allerede-eksisterende kunde, som tidligere har faet opsat software fra virksomheden. Hvis der er
tale om en ny kunde, tager det nemlig 2.400 minutter mere end ved eksisterende kunder, fordi der
skal etableres et helt nyt setup. Dertil afhaenger ressourcetrakket af, hvilket produkt kunden skal have

opsat. Eksempelvis er CAD1 en smule mere tidskreevende at seette pa end CAD2, hvilket dermed
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afspejles i tidsestimatet. Nar den kgbte software er feerdiginstalleret, foretages der en aktivering af

kundens licenser, som tager 20 minutter per licens og dermed afsluttes aktiviteten.

Den naeste aktivitet Service online udfgres i Service- og vedligeholdelsesafdelingen, og den tilknyttede

time-equation kan ses i figur 9.18.

Kunde viderestilles
til person ansvarlig

Problem ka Guide sendes og
lg=e s ved sende opkald afsluttes

fi oblemet
e pdf guide +10min

+15min

Problem lgsnings

made og metode Problem kan

aftales med kunde lgses online
+15min

Viderestilling til
teknikere
+10min

Mundtlig guidning ) Froblem lgsning
-4—Guid
+120min HeE metode

Mejf

Online opkald

feerdigt
+5Smin

Figur 9.18: DF-diagram over time-equation for aktiviteten Service online (kilde: egen tilvirkning)
Nar en kunde ringer til afdelingen og efterspgrger support starter opkaldet med at klarggre, om
kundens problem kan Igses gennem udsendelse af standards PDF-guider til selvhjaelp, hvilket kun
kraever 10 minutter. Dette er muligt, fordi mange kunder ringer ind med samme type lavpraktiske
udfordringer, som kan Igses ved simple fremgangsmader. Safremt der er tale om mere komplicerede

problemer skal kunden dog viderestilles til den ansvarshavende for den gzldende problemtype, som
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pa 15 minutter indsamler mere information og identificere problemet naermere. Den ansvarshavende
vurderer herefter om problemet kan lgses gennem online service eller om det er ngdvendigt at
viderestille kunden til teknikerne, hvilket tager 10 minutter. Problemer som kan Igses online, medfgrer
blot, at tidspunkt og fremgangsmade aftales med kunden, hvilket tager 15 minutter. Fremgangsmaden
kan herunder vaere enten mundtligt online hjzelp, hvilket tager 120 minutter eller ved fjernstyring af
kundens software, hvilket kun tager 60 minutter. Safremt dette Igser problemet, kan aktiviteten
afsluttes, hvilket tager 5 minutter. Hvis problemet ikke Igses er det dog ngdvendigt at atter vurdere,
om problemet stadig kan Igses online eller om det nu er ngdvendigt med en viderestilling til

teknikerne.

Den sidste aktivitet er Teknikker-ydelse, som dermed udfgres, ndr ovenstdende aktivitet kraever en

viderestilling hertil. Den udarbejdede time-equation kan ses i figur 9.19.

Viderestilling til
teknike re

Made
+10min
+rejzetid

) Rettighedsproblem
Rettighed
ettigheder—P +200min
Software problem i
L A
I — M-Software Problemtype
Brugergreenseflade
problem

+60min

Problem lgst

Teknikker-ydelse

afsluttes
+5min

Figur 9.19: DF-diagram over time-equation for aktiviteten Teknikker-ydelse (kilde: egen tilvirkning)
Indledningsvist foretages der et mgde, som tager 10 minutter adderet med den direkte malte rejsetid,
som der er ud til kunden. Pa dette mg@de skal det undersgges og aftales, hvordan det yderligere forlgb

skal se ud. Herefter er ressourcetraekket pa aktiviteten afhaengigt af, hvilket type problem som kraever
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Igsning. Et software-problem tager 360 minutter, et rettighedsproblem tager 200 minutter og et
brugergraensefladeproblem tager 60 minutter. Efter udfgrelsen heraf afslutter konsulenten sagen,

safremt problemet er Igst, hvilket tager 5 minutter. Hvis problemet ikke er Igst, er det dog ngdvendigt

at aftale et nyt mgde.
9.3.5.2. Kundernes ressourcetraek
Nu bliver det muligt at fordele omkostningerne fra aktiviteterne til kunderne ved brug af ovenstaende
time-equations, da hver udfgrelse heraf registreres for hver kunde og det samlede minut-forbrug for

hver kapacitetsomkostningssats kan identificeres. Et eksempel herpa er indsat i figur 9.20, hvor man
kan se kunden Christiansen-Hanes forbrug af aktiviteten Salg. De resterende kunders forbrug kan

findes i Excel mappen under arket Kunders aktivitetsforbrug.

T
Kunder v@l_ll_-ziet_ salg
-4
2
g g
2 =
= gg g £
i =2 3 ]
= B = ™
5 . Lo - kg ] %
b=} ™ o = = =
2 H & ¥ x F &
E 7] o o = =
2 - & & E =
3 g g 3 g 2 3 g
I 7 &, o B Py 3 = =
S & & 3 & S ;| s =
Tid pr udfgrelse B0 120 - 30 &0 10 10 10
Enhedstrak 301 42 4000 53 o 38 0 33| 4472
18060 s040” 4000 1590 0 380 0 380 29.450

4001 Christiansen-Hane
Det ses, at de lodrette tekststykker repraesenterer de forskellige delprocesser i aktiviteten og at der

Tid i akt
Figur 9.20: Christiansen-Hanes forbrug af aktiviteten Salg (kilde: egen tilvirkning)
under disse angives mangden af tid, som en enkelt udfgrelse heraf kreever. Derunder ses tiden i alt,

som kunden har forbrugt pa delprocessen. Dette er dermed standardsatsen multipliceret med antallet

af gange, som delprocessen er udfgrt. Dog bemaerkes det, at der ikke er opsat en standardtid for
rejsetid, da denne males direkte i antal minutter, hvormed det totale antal forbrugte minutter blot

indskrives ved tid i alt. Derved fremkommer det totale antal minutter, som kunden har forbrugt pa
aktiviteten, hvilket for ovenstaende kunde er 29.450 minutter. Dette kan dermed efterfglgende

multipliceres med kapacitetsomkostningssatsen, hvoraf beregningen hertil kan ses i figur 9.21.
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Figur 9.21: kapacitetsomkostningssatsen for aktiviteten Salg (kilde: egen tilvirkning)

Efter at have vurderet alle kundernes samlede ressourcetraek pa delprocesserne, og dermed ogsa
aktiviteten kan der summeres, hvormed det samlede minutforbrug fremkommer. Det ses i figur 9.21,
at dette for aktiviteten Salg eksempelvis omhandler 8.568 virtuelle mgder, hvilket dermed samlet har
kraevet 514.080 minutter, da hvert virtuelle mgde tager 60 minutter. Det samme udfgres for de
resterende delprocesser, hvormed der fremkommer et samlet tidsforbrug pa aktiviteten pd 858.320
minutter. Da der er fordelt 14.209.943 kr i indirekte omkostninger til denne aktivitet jf. afsnit 9.3.3,
fremkommer der en sats for kapacitetsomkostninger pa 5 kr. Det betyder dermed, at hvert minut
forbrugt pa delprocesser i aktiviteten Salg har kostet 3D-tech 5 kr. Dermed kan den totale omkostning
per delproces findes ved at multiplicere denne sats med det totale antal minutter forbrugt heri. For

Salg bemaerkes det eksempelvis, at den mest omkostningstunge delproces er virtuelle mgder og

rejsetid.
pa basis af, at hver medarbejder arbejder 37 timer om ugen i 48 uger om aret. Da 33 medarbejdere

For at kunne analysere kapaciteten i aktiviteten udregnes fgrst den teoretiske kapacitet, som dannes
udfgrer denne aktivitet bliver ligningen dermed 37*48*60%*33=3.516.480 minutter. Dog kan det ikke

forventes, at medarbejderne er produktive i 100% af deres arbejdstid, hvormed den praktiske

kapacitet beregnes pa basis af et udgangspunkt pa 80% og derfor er 2.813.184 minutter.
Den ledige kapacitet kan dermed beregnes ved at traekke det faktiske tidsforbrug fra den praktiske
kapacitet, hvilket giver 121.804 minutter. Den tilhgrende omkostning findes herefter ved at
multiplicere den ledige kapacitet med satsen for kapacitetsomkostninger pa 5,05 kr, hvormed der
fremkommer et belgb pa 615.256 kr. For alle aktiviteterne vil der dermed opsta nogle omkostninger
for ledig kapacitet, omend det ma bemaerkes, at denne har en seerligt naturlig tilstedevaerelse i

aktiviteten Salg, da ikke alle udfgrelse heraf kan forventes at resultere i et faktisk salg. For at kunne
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vurdere dette har 3D-tech yderligere registreret antallet af virtuelle mgder, fysiske mgder og rejsetid,

som ikke har indbragt en omsatning. Denne kan ses i figur 9.22.

]
L
5 §
B
2z £ =
T E =
b= | = o
£ g $
= Q. =
lkke Salgsgivne antal 30.551 0 0
1.833.060 0 0
9.259.145 0 0

Ikke salgsgivne tid (min.)
Ikke salgsgivne omkostninger

Figur 9.22: ikke-salgsgivende aktivitetsudfdrelse i Salg (kilde: egen tilvirkning)
Der ses dermed, at 3D-tech kun har haft virtuelle mgder, som ikke har endt med at vaere salgsgivende
Det er veesentligt at bemaerke, at disse udg@r en stor andel enhedstraek, og multipliceret med
minutsatsen giver dette en betydelig andel tid. Denne tid er forbrugt praktisk kapacitet og skal derfor

under salgsaktiviteten ogsa fratraekkes inden opgegrelsen af ledig kapacitet. Kigges pa omkostninger
for ikke salgsgivende-aktiviteter ses det, at denne er relativ hgj og udg@ér omkring 65% af hele

salgsaktivitens omkostninger.
Ovenstaende beregninger udfgres dermed for alle salg- og serviceaktiviteterne, hvormed det bliver

muligt at vurdere, hvor mange omkostninger den enkelte kunde har givet anledning til. Dog bgr dette

yderligere adderes med kundernes forskellige treek pa produkterne, da disse jo som tidligere naevnt
har faet tildelt indirekte omkostninger, som har relation hertil. For at ggre dette vaelges der en
transaktionsdriver, hvormed den enkelte kundes indkgb af licenser blot multipliceres med de

respektive produkters enhedsomkostninger. Dette kan ses i Excel under Salgsregisteret, men er

derudover indsat som figur 9.23.
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Kunders produktforbrug opdelt og hertil fordelte omkostninger

Sum af Maengde Kolonnemaerkater -1

Raekkemazerkater ~1300111 CAD1 300121 CTR1 300122 CTR2 300123 CTR3 300131 CP1 300132 CP2 301112 CAD2 Hovedtotal ialt omk

4001 Christiansen-Hane 24 6 30 355.577
4002 Funk PLC 33 22 77 132 4.552.619
4003 Mayert-Kling 164 98 262 2.717.997
4004 Weissnat, Rath and Mante 18 17 35 369.320
4005 Tromp Inc 20 22 42 652.029
4006 Kunde-Graham 123 61 184 1.891.683
4007 Ruecker, Casper and Jakubowski 3 2 8 13 161.378
4008 Gusikowski-Dickens 168 12 180 3.468.267
4009 Goldner-Breitenberg 22 28 50 512.826
4010 Halvorson-Parisian 28 24 52 772.588
4011 Fritsch Group 77 61 138 1.534.723
4012 Koepp, Daugherty and Powlowski 310 200 510 4.949.562
4013 Hegmann Inc 11 5 16 163.828
4014 Kutch PLC 2 2 4 331.527
4015 Effertz Ltd 28 31 59 627.378
4016 Batz, Rutherford and Shanahan 7 2 9 86.759
4017 Purdy LLC 9 3 12 135.992
4018 Bailey, Huel and Dooley 4 3 7 101.351
4019 Kerluke, Kiehn and Tremblay 33 410 443 4.695.357
Hovedtotal 885 257 200 134 55 36 611 2178 28.080.759
sats 9554,694399 9938,03344 11745,1768 11607,9451 21044,035 155256,54 10506,74723

Figur 9.23: ikke-salgsgivende aktivitetsudfgrelse i Salg (kilde: egen tilvirkning)
Dermed ses antallet af de respektive produkter, som den enkelte kunde har indkgbt og de dertil
tilhgrende omkostninger. Hvert produkts tildelte indirekte omkostninger er fundet tidligere, og disse
divideres med hovedtotal for det enkelte produkt for at finde produktets sats. Denne sats
multipliceres derefter med antallet af kundens kgbte licenser af hvert produkt, hvorefter hver kundes

belgb summeres, hvilket kan ses til hgjre i tabellen.

9.3.5.3. TDABC for alle kunder

Ovenstaende opggrelser viser dermed kundernes ressourcetraek pa de respektive aktiviteter, hvilket
gor det muligt at fordele de tilhgrende indirekte omkostninger. For at kunne vurdere kundernes
rentabilitet er det dog ngdvendigt, at dette sammenholdes med den enkelte kundes omsaetning.
| fgelgende opggrelse er 3D-techs kunder derfor opstillet pa basis af den tidligere foretaget
kundesegmentering pa basis af omsaetningsstgrrelse, hvilket kan ses i Excel under TDABC, alle kunder

og et uddrag for Kundegruppe 1, lav omseetning er desuden er indsat som figur 9.24.
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Kundegruppe 1, lav omsatning
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Omsaetning 118.000 193.000 219.000 305.000 450.000 452.000
Direkteomk 0 0 0 0 0 0
CM1 118.000 193.000 219,000 305.000 450.000 452.000
TDABC, Salg 61.119 28.5590 283.675 134.614 521.182 236.800
TDABC, Opsaetning til kunder 33.575 21.972 102.700 76.778 28.884 18.145
TDABC, Online service 25.125 9.710 6.746 15.826 12.988 216.010
TDABC, Teknikker-ydelse 274.563 41.463 0 176.475 395.723 220,231
cmM2 -276.383 91.266 -174.122 -08.693 -508.778 -239.186
Produktomk. fordelt pa antal licenser 331.527 86.759 101.351 161.378 163.828 135.992
CM3 -607.910 4.507 -275.473 -260.071 -672.605 -375.178

Figur 9.24: oversigt over omsatning/omkostninger for Kundegruppe 1, lav omsaetning (kilde: egen
tilvirkning)
F@rst ses omsatningen per kunde, som er sorteres fra lav til hgj, hvorefter de direkte omkostninger
fratraekkes hvilket fremkalder CM1. Da der dog ingen direkte omkostninger er pa nuveerende
tidspunkt er CM1 magen til omsaetningen. Herefter fratreekkes de indirekte omkostninger fra hver
aktivitet, som den gaeldende kunde har vaeret arsag til. Dette giver dermed et indblik i, hvorvidt nogle
af aktiviteterne har veeret saerligt omkostningstunge for nogle kunder, og giver efterfglgende mulighed
at kunne spore dette tilbage til forbruget af delprocesser i aktivitetens time-equation og forbrug af
ressourcepuljer. Eksempelvis ses det, at kunden 4013 Hegmann Inc har haft et relativt stort forbrug af
aktiviteten Salg i forhold til resten af kundegruppen, hvilket kan spores tilbage til, at denne kunde har
veeret arsag til en stgrre maengde rejsetid og virtuelle salgsmgder.
Nar alle de fordelte omkostninger er blevet fratrukket, fremkommer CM2. Det ses, at denne faktisk er
negativ for flere kunder i kundegruppen, hvilket indikerer, at disse kunder alene pa basis af
ressourcetraek pa salgs- og serviceaktiviteterne ikke er rentable. Herefter fratraekkes de fordelte
produktomkostninger per licens, hvilket dog holdes adskilt fra de resterende fordelte omkostninger,
da de jo ikke ngdvendigvis har en relation til kundernes adfaerd.
Afslutningsvist ses det i Excel-arket (fortsat under TDABC, alle kunder), at ledig kapacitet og
marketingsomkostninger fratraekkes den aggregerede CM3 for alle kunderne. Dette ggres, fordi disse
omkostninger ikke fordeles, da de ingen relation har til den enkelte kunde. Dog skal den enkelte
kundes CM3 alligevel vaere med til at deekke disse omkostninger, hvormed det alligevel fremvises

isoleret i tabellen. CM4 viser resultatet, nar disse omkostninger ogsa er fratrukket.
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9.3.6. Gruppering af kundesegmenter
Kunderne segmenteres derudover efter deres tildelte omkostninger, ved at opdele hver

benyttes.

omseaetningsgruppe i yderligere to omkostningsgrupper. Omkostningerne tager udgangspunkt i
hvormed CM% De samlede

TDABC-fordelingen i forhold til omsaetningen,

produktomkostninger er pa 28.080.759 kr., omkostningerne for ledig kapacitet er 2.804.270 kr. og
markedsfgring og ikke-salgsgivende aktivitet er samlet pa 12.780.083 kr., hvilket dermed aggregeret
udggr 43.655.112 kr. Ved at dividere dette belgb med den samlede omsaetning pa 84.843.900 kr. ses
det, at disse omkostninger dermed udggr lige over 51%. Det vil derfor sige, at 3D-techs kunder
gennemsnitligt skal bidrage med en CM2% pa lige over 51% for at kunne skabe et positivt resultat,

hvormed kunderne adskilles pa basis af dette belgb. Figur 9.25 viser denne opdeling af Kundegruppe

1, lav omsaetning, hvilket derudover kan ses i Excel under TDABC, alle kunder.
Hgje indirekte salgs og service omkostninger
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£ Omsztning 118.000 450.000 219.000 452.000|  305.000 193.000
¥ TDABC fordelte omkostninger 394.383 958.778 393.122 691.186 403.693 101.734
cm2 -276.383  -508.778  -174.122  -239.186 -98.693 91.266
Produktomk fordelt pa antal liscencer " 3315277  163.8287  101.3517  135.992 161.3787  86.759
cM3 -607.910  -672.605  -275.473  -375.178| -260.071 4.507
-234% -113% -80% -53% -32% 47%
-515% -149% -126% -83% -85% 2%

CM2%
CM3%
Figur 9.25: Kundegruppe 1, lav omseetning ift. CM2% (kilde: egen tilvirkning)

Det bemarkes dermed, at ingen af kunderne i denne segmentering har en CM2% pa over de 51%, og
at det kun er kunde 4016, som overhovedet bidrager med en positiv CM2. Derfor grupperes disse
kunder pa basis af Hgje indirekte salgs- og servicecomkostninger. Dog bemaerkes det hertil, at kunde
4016 har en CM2% pa 47%, hvormed denne faktisk naesten kan klassificeres i en anden gruppe og det
derfor bliver seerlig interessant at undersgge, hvordan denne ser ud nar man fratreekker den andel
produktomkostninger, som er fordelt til den givne kunde pa basis af maengden af indkgbte licenser.
Nar disse omkostninger traekkes fra, opnas CM3%, som for kunde 4016 fortsat er positiv omend kun

2% af omszetningen er tilbage herefter.
For at kunne analysere Kundegruppe 2, middellav omsaetning er denne indsat som figur 9.26.
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Lave indirekte salgs og service omk.

Hegje indirekte salgs og service omk.
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2 Omsztning 1.330.000 1.050.400  1.630.000 1.240.000 950.000  1.750.200
£ TDABC fordelte omkostninger 2.118.917 1.266.297  1.499.292 607.664 461,795  480.735
€ M2 -788.917  -215.897 130.708 632,336 488,205  1.269.465
2 Produktomk fordelt pa antal liscencer 512.826"  369.3207  627.378 652.029 355577’  772.588
cm3 -1.301.743  -585.217  -496.669 -19.693 132.628  496.877
cM2% -59% -21% 8% 51% 51% 73%
CM3% -98% -56% -30% 2% 14% 28%
|

Figur 9.26: Kundegruppe 2, middellav omsaetning ift. CM2% (kilde: egen tilvirkning)
Det ses dermed, at halvdelen af gruppen kan klassificeres som havende hgje indirekte salgs- og

serviceomkostninger, omend det kun er kunde 4015, som har en positiv CM2% pa 8%. Dertil ses det

dog, at den tilhgrende CM3% er negativ.
Den anden halvdel af kundegruppen har lave indirekte salgs- og serviceomkostninger, hvormed to af

disse kunder lige akkurat opnar en CM2% pa 51% og den ene af kunderne har tilmed en positiv CM3%.

Dertil ses kunde 4010, som har en betydeligt hgjere CM2% og CM3%, hvormed denne kunde bidrager
seerligt positivt til 3D-tech.

Kundegruppe 3, middelhgj omsaetning er indsat som figur 9.27, hvormed det ses, at denne

udelukkende bestar af kunder, som har lave salgs- og serviceomkostninger tilknyttet.

Lave salgs og service omk.

Heje salgs og service omk.
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g Omsmtning 5.892.000  9.923.300 | 5.300.200  7.910.800
2 TDABC fordelte omkostninger 1.349.935  2.000.327 727.351 901.658
2
@ cm2 4.542.065 7.922.973 4.572.843  7.009.142
2 Produktomk fordelt pa antal liscencer " 4552.619”7 1.801.683" 15347237 3.468.267
* M3 -10.554 6.031.290 3.038.126  3.540.875
cM2% 7% 80% 86% 89%
CcM3% 0% 61% 57% 45%

Figur 9.27: Kundegruppe 3, middelhgj omseatning ift. CM2% (kilde: egen tilvirkning)

Kundegruppens fire kunder har alle flotte CM2% sammenlignet med de g@vrige to gennemgaede

omsaetningsgrupper. Dog ses det, at kunde 4002 har en CM3% pa omkring 0%, som indikerer et stort

traek pa produktomkostninger, hvilket dermed kan skyldes den givne sammensatning af produkter,

som netop denne kunde har kgbt.
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Afslutningsvist er Kundegruppe 4, hgj omsaetning er indsat som figur 9.28.

Kundegruppe hgj omsaetning
h’”d@

Omsastning

TDABC fordelte omkostninger

Hgje salgs og service omk.

11.880.000 20.700.000
7.114.441 11.305.821
4.765.559  9.394.179

cM2

Produktomk fordelt pa antal liscencer " 46953577 4.949.562
CcCM3 70.202 4.444.617
CM2% 40% 45%
CM3% 1% 21%

Lave salgs og service omk.

4003
Maye -k
g

13.550.000
3.906.258
9.643.742

" 2.717.997

6.925.745
71%
51%

Figur 9.28: Kundegruppe 4, hgj omsatning ift. CM2% (kilde: egen tilvirkning)

Det ses dermed, at to af disse kunder har hgje salgs- og serviceomkostninger, og at disse kunder tilmed

har en CM2% pa over 40%, hvormed de naesten opnar den anden gruppering. Dog har kunde 4019 kun

en CM3% pa 1%, hvilket dermed ikke er hensigtsmaessigt for 3D-tech. Kunde 4003 er den eneste kunde

med hgj omsatning, som ogsa har lave salgs- og serviccomkostninger. Denne har desuden en meget

positiv CM3% pa 51%, og ma derfor antages, at vaere 3D-techs mest betydningsfulde kunde. Dette

forstaerkes yderligere af, at denne kundes CM2 og CM3 begge overgar de resterende kunder.

9.3.6.1. Urentable kunder

3D-tech opnar hermed muligheden for at danne et overblik over deres kunder, hvilket yderligere ggr

det muligt at pavirke dette strategisk. Dog er det hertil vaesentligt at pointere, at virksomheden indtil

nu har veeret uvidende om, hvorvidt deres kunder faktisk overhovedet er rentable, hvormed der

indledningsvist opstilles tabel 9.29 som viser de kunder, som har en negativt CM2 og dernaest CM3.

Tabellerne er sorteret efter CM2%, hvilket giver en indikation for hvor urentable kunderne er relativt

til deres omsaetning.
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Kunde Kundegruppe cMm2 cMm3

4014 Kutch PLC Lav omsaetning, hgje salgs og service omk. -276.383 -607.910

4013 Hegmann Inc Lav omszetning, hgje salgs og service omk. -508.778 -672.605
2 4018 Bailey, Huel and Dooley™ Lav omsaetning, hgje salgs og service omk. -174.122 -275.473
% 4009 Goldner-Breitenberg* Middel lav omsaetning, Haje salgs og service omk. -788.917 -1.301.743
Y 4017 Purdy LLC Lav omsaetning, hgje salgs og service omk. -239.186 -375.178

4007 Ruecker, Casper and Jakubowski Lav omsatning, hgje salgs og service omk. -08.693 -260.071

4004 Weissnat, Rath and Mante Middel lav omsaetning, Hgje salgs og service omk. -215.897 -585.217
s 4015 Effertz Ltd* Middel lav omsastning, Hoje salgs og service omk. 130.708 -496.669
g 4005 Tromp Inc* Middel lav omszaetning, Lave salgs og service omk. 632.336 -19.693
Y 4002 Funk PLC* Middel hgj omseetning, Lave salgs og service omk. 4,542.065 -10.554

Figur 9.29: oversigt over urentable kunder (kilde: egen tilvirkning)

Det ses dermed, at kunderne med negativ CM2 rangerer mellem -98 t.kr. og 789 t.kr., hvilket dermed
udggr en relativ stor andel af 3D-techs samlede profit.

Dertil kommer ogsa de fordelte produktomkostninger, som kan have en relation til den enkelte kunde,
hvilket dermed ggr disse kunder endnu mere urentable og der ogsa fremkommer en negativ CM3.
Yderligere ses det i figur 9.29, at tre kunder har en positiv CM2, men en negativ CM3. Dette er iszer
gaeldende for kunde 4002, som har en positiv CM2 pa over 4,5 mio. kr., men en negativ CM3 pa
omkring 10 t.kr. Dette skyldes dog, at der tildeles produktomkostninger proportionalt med mangden
af solgte licenser til den givne kunde, hvormed en andel heraf vil skyldes et tidsbestemt behov for nye
opdateringer heraf, og dermed ikke reelt afspejle kundens ressourcetraek. Dermed kan det ikke
konkluderes, at en kunde ikke bidrager til dekkelsen af faellesomkostninger udelukkende fordi, at CM3

er negativ.

9.3.7 Delkonklusion for TDABC-model

3D-techs brug af variabilitetsregnskabet skaber et godt grundlag for udarbejdelsen af en TDABC-
model. Indledningsvist benyttes den formalsneutrale registrering i tre dimensioner til samling af
indirekte omkostninger i ressourcepuljer, hvoraf iseer artsdimensionen ggr det muligt at skabe
nogenlunde homogenitet i forhold til variabilitet og reversibilitet. Den senere fordeling fra
ressourcepuljer har aktiviteter har dertil et godt udgangspunkt, da stedsdimensionen ggr det muligt
at henfgre omkostninger direkte. Dog kunne det have varet hensigtsmaessigt, hvis virksomheden
havde registreret direkte omkostninger til kunde- og produktformal, da flest mulige omkostninger
dermed havde undgaet fordeling fuldstaendigt. Udover omkostningsinformation fra grundregnskabet
har virksomheden dernaest identificeret aktiviteter og opstillet time-equations, hvori
omkostningsobjekternes forbrug registreres. Kapacitet i form af kv2, km kgrsel og antal medarbejdere
i hver afdeling er dog allerede registreret i virksomheden, hvormed dette benyttes til fordelingen. Den
udarbejdede TDABC-model viser, at store dele af virksomhedens salgsaktivitet forbruges pa

potentielle kunder, som ikke ender med at underskrive en aftale. Derudover viste modellen, at flere
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af virksomhedens kunder reelt er urentable, hvilket iseer er geeldende for kunder med lavere
omsaetning. Kunderne grupperes derfor pa basis af deres forbrug af salgs- og serviceaktiviteter relativt
til deres omsaetning, hvorefter der skelnes mellem hvorvidt den enkelte kunde har tilknyttet en CM2,
som er stor nok til at deekke de resterende omkostninger i virksomheden pa 51%. Dermed blev det
tydeligt, at ingen af kunderne med lavere omsezetning ligeledes har lavere salgs- og
serviccomkostninger tilknyttet, imens dette dog er galdende for halvdelen af kunderne med
middellav omszetning omend flere af disse alligevel har en negativ CM3 grundet de fordelte
produktomkostninger. Kundegruppen med middelhgj omsezetning har alle lave salgs- og
serviceomkostninger, men to af disse har dog hgje produktomkostninger og opnar derfor alligevel en
negativ CM3. | kundegruppen med hgj omsaetning havde kun en enkelt kunde lave salgs- og
serviceomkostninger, omend yderligere en enkelt kunde var taet pa. Da disse kunder bidrager med
relative hgje omsaetninger, bemaerkes det, at de har en vaesentlige betydning for 3D-techs samlede

profit.

10. Diskussion

| dette afsnit vil der indledningsvist blive diskuteret nogle strategiske tiltag, som 3D-tech kan
implementere for at ggre deres urentable kunder mere rentable. Dertil vil det blive diskuteret, hvordan
de nuvaerende mest rentable kunder bgr behandles af virksomheden og hvordan omkostningerne ved
nye kunder kan forstads. Dertil reflekteres der over eventuelle fejltyper i modellen, og det diskuteres,
hvorledes disse kan have betydning for bade praecision og tilhgrende omkostninger. Afslutningsvist
reflekteres der over valget af metode og benyttelsen af en fiktiv case, og det diskuteres herunder

hvordan dette pdvirker projektets udarbejdelse.

Activity Based Management

| falgende afsnit vil der blive praesenteret strategiske tiltag, som potentielt kan forbedre rentabiliteten

for 3D-techs nuvaerende- og kommende kunder.

Urentable kunder

Flere af 3D-techs kunder er ikke rentable og 3D-tech bgr derfor forholde sig til, hvordan dette kan
pavirkes positivt. Der er flere muligheder hertil. Der skitseres to hvalkurver for at danne overblik over,
hvordan kundernes rentabilitet samlet udvikler sig i forhold til 3D-techs endelige profit. Den ene er
lavet ud fra CM3, hvilket betyder, at produktomkostninger ogsa indgar, men at marketing- og ikke-

salgsgivende aktivitet fortsat ikke indgar. Den anden hvalkurve er lavet ud fra CM2, hvilket betyder, at
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produktomkostninger ikke indgar. Begge kurver er udarbejdet, da kunderne reelt er skyld i
produktomkostningerne, men at den linesere sammenhang mellem produktomkostninger og kunder
ikke er reel og dermed mere usikker. Hvalkurverne kan findes i bilag A. Begge kurver giver et klart
indblik i, at det kun er mellem 30-40% af 3D-techs kunder, som bidrager markant til virksomhedens
profit. De resterende kunder har enten naesten ingen- eller en decideret negativ pavirkning.
Hvalkurven giver ogsa et indblik i, hvor stort tabet i profit er ved at have de urentable kunder. Dette
ses mere markant i CM3-kurven frem for CM2-kurven, hvilket dog er naturligt, da der jo fratreekkes
flere omkostninger ved CM3. Dog bemaerkes det samtidig hertil, at en andel af isar
produktomkostningerne ikke ngdvendigvis vil frafalde, safremt samarbejdet med kunden ophgrer.
Derfor bgr det i fgrste omgang overvejes, hvorvidt de urentable kunder bidrager med vaerdi pa anden
vis end profit. Eksempelvis kan kunder bidrage med markedsfgring i form af positiv mundtlig omtale
til andre potentielle kunder. Kunderne kan desuden vaere blevet loyale, hvilket vil sige, at fremtidige
salg vil veere nemmere og at kunden derfor over tid kan vokse og blive rentabel. Dertil kan kunderne
ogsa vaere med til at give feedback og forslag til forbedringer af softwaren, og pa denne made spare
3D-tech for en del af udviklings- og testomkostningerne. Derudover kan det vaere, at kunder som giver
vaerdi ved ovenstaende eksempler, faktisk er villige til at tilpasse sig eventuelle &endringer hos 3D-
tech, safremt de @nsker at forblive kunder hos virksomheden og godt kan se det fornuftige i en
a@ndring af adfeerd (Kristiani & Sumarwan & Yuliati & Saefuddin, 2014 s. 130). Det bgr derfor overvejes,
om disse non-finansielle veerdier potentielt overgar den negative profit pa basis af en cost-benefit
betragtning.

Alternativt skal kunderne enten styres imod at blive mere rentable eller potentielt opsiges.
Umiddelbart vil det at opsige kunderne dog vaere sidste mulige Igsning, da afskaffelse af kunder kan
give negativ omtale, og dermed pavirke nye kunders incitament til at danne samarbejder. Afskaffelse
af kunder vil dog samtidig fritstille noget kapacitet, som eventuelt vil kunne bruges pa at gge kvaliteten
af eksempelvis service. Pa denne made gges den positive oplevelse og omtale for eksisterende kunder,
som ogsa kan gge nye kunders incitament til samarbejde (Haenlein and Kaplan, 2010 s. 222). At opsige
kunder kan pa denne made godt veere den rigtige Igsning for 3D-tech, men det bgr dog fa@rst
undersgges hvorvidt de ikke-rentable kunder i stedet kan blive rentable.

For at opna dette kan 3D-tech overveje at implementere et menu-based pricing system. Idag har 3D-
tech ikke faste priser for deres produkter og aftaler derfor deres licenspriser individuelt med hver
enkelt kunde. Herunder er der dog ikke taget hgjde for, at kunderne traeekker meget forskelligt pa salg-
og service-aktiviteterne, og derfor kunne virksomheden med fordel indfgre brugerbetaling for
eksempelvis salgsmader eller services. Ved at opdele salg og service priser fra licenspriser vil det

dermed ogsa blive muligt at tilbyde billigere licensaftaler. P4 denne made bliver det derfor billigere
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for de kunder, som ikke traekker sd meget pa service- og salgsaktivitet, hvilket dermed vil give nogle
kunder stgrre konsumentoverskud (Ghosh & Aggarwal, 2018.) De mindre priser vil samtidig kunne
gore 3D-techs software interessant for flere mindre kunder, som ikke tidligere havde budget til at lave
aftaler med virksomheden. Dog bemaerkes det hertil, at de sma kunder med lav omszetning ikke pa
nuvaerende tidspunkt er szerlig rentable for virksomheden. Dette kan dog potentielt forbedres med
tiltag som menu-based pricing. De nye sma kunder vil dermed kun komme til at traekke pa de servicer
og salgsaktiviteter, som de er villige til at betale for og vil dermed bidrage med en omszaetning, som
modsvarer de ggede omkostninger bedre end pa nuvaerende tidspunkt. Det kan ogsa overvejes
hvorvidt 3D-tech kan satte en pris for salgsmgder, som ikke ender i salg. Eksempelvis kan dette ggres
ved at indfgre en pris for et salgsmg@de, som fungerer som et depositum, hvormed prisen herfor
fratraekkes kgbsaftalen, ndr denne falder pa plads. Dette vil bade vaere med til at ggre ikke-
salgsgivende salgsmg@der mere rentable, samt frasortere kunder uden laengerevarende potentiale. Det
kan dog ogsa risikeres, at potentielle kunder her fravaelger overvejelser om at handle med 3D-tech,
fordi den indledende omkostning afskraekker dem.

3D-tech kan ogsa veaelge at standardisere deres service-menu ud fra deres time-equation. Til oline
service kunne dette ske i form af gratis informationsopkald, hvor det klarggres om problemet kan Igses
online eller om kunden skal viderestilles til konsulentafdelingen, og dertil ogsa om en pdf eventuelt
skal fremsendes. Skal problemet Igses gennem online-service, vil to mulige priser pa de to forskellige
Ipsningsmetoder vaere fastsat efter deres tidsmaessige forbrug. Fjernkontrol tager som bekendt 60
minutter, imens en mundtlig guidning tager 120 minutter. Hertil er klarggringen og planlaegning af
Igsningsmetoder samt afslutningen af opkaldet for dem hver isaer samlet 20 minutter. Ganges dette
op med satsen for kapacitetsomkostninger for online-service pa lige over 6 kr per minut ses det, at
fiernkontrol har omkostninger for lige over 500 kr og at mundtlig guidning har omkostninger for lige
knapt 900 kr. For at fa deekket omkostningerne ved de gratis opkald og sikre sig en lille margin pa
servicen, kan der for eksempel lzegges en markup pa 20% hertil, hvilket dermed giver en pris pa 600
kr for fjernkontrol og 1080 kr for mundtlig guidning. Priserne bgr dog ikke alene afhaenge af
omkostningerne, men ogsa af markedet. Det er derfor vigtigt at kigge ind i konkurrencen pa markedet
inden priserne vedtages, for at sikre, at der ikke vedtages omkostninger for kunden, som vil give
konkurrenterne en markant fordel (Wang & Sun & Wang, 2016 s. 2090). Samtidig vil virksomheden
dog kunne lade et antal online service indga i prisen, hvormed kunden fgrst betaler udover denne
bagatelgraense. Dog er denne graense markant forskellige for de forskellige kundegrupper. Ved at
sammenligne kundens forbrug af serviceomkostninger og holde denne relativc med kundens
omsaetning og rentabilitet fremkommer dermed en indikation for, hvornar servicecomkostninger bliver

for store relativt til den omszetning kunden bidrager med, og hermed hvor stor andel gratis service
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der kan forhandles med givne kunder relativt til deres omsatningsstgrrelse. Dette ses i Excel-mappen
under arket Relativt Servicetraek.

Ses der pa kunder med en omseaetning pa under 500.000 kr fremgar det, at deres online
serviccomkostninger er meget varierende. Dette skyldes, at der grundet kundernes lave omsaetning
skal relativ lidt serviceaktivitet til for at skabe et stort udspring i forholdstallet. Dette geelder ligeledes
for salgsomkostningerne til denne gruppe af kunder. Dermed vil kunder med lav omsaetning veere let
pavirkelige af udsving i seesonen og heraf kan de ogsa nemt sendre rentabilitet over tid, da mindre
a@ndringer i deres salgs- eller servicebehov pavirker deres rentabilitet markant. Grundet kundernes
udsving, samt at ingen kunder i malgruppen er segmenteret til at have lave indirekte salgs- og
serviceomkostninger, vil det umiddelbart frarades at tilbyde gratis service til denne kundegruppe.
Undersgges kundegruppen med middellav omsaetning ses ligeledes en stor forskel pa traekket fra
kunder med hgje- og lave indirekte salgs- og serviceomkostninger. For online service ses det, at kunder
fra hgje indirekte salgs- og serviceomkostninger ligger mellem 19-43% af deres online
serviceomkostninger relativt til omsaetning. Ligeledes er det fra lave salgs- og serviceomkostninger
under 7% online serviceomkostninger relativt til deres omsaetning. Dette giver en indikation om, at
hvis online serviceomkostninger holder under 7% relativt til omsaetningen, kan denne andel godt indga
som forhandlingsstyrke i form af gratis online service ved en salgsaftale for kunder med en omsaetning
mellem 500.000 og 5.000.000 kr. Geldende for teknikker-service er, at denne for kunderne med lave
indirekte salgs- og serviceomkostninger udggr helt op til 13% af omsaetningen for kunde 4005. Dog
har denne kunde samtidig kun har online serviceomkostninger pa 1,8%, hvormed dette samlet udggr
omkring 15% serviceomkostninger relativt til omsaetning. De to andre kunder i grupperingen med lave
indirekte salgs- og serviceomkostninger har ogsa under 15% samlet salgs- og serviceomkostninger, og
dermed kan denne procentsats anvendes som indikator for en eventuel anbefaling af et tilbud
vedrgrende bagatelgranse for serviceomkostninger pa omkring 15% for kunderne med lave indirekte
omkostninger for middellav omsaetning. Hvis man dertil indszetter en bagatelgraense, risikerer man,
at kunderne vil anvende service indtil denne graense er naet, hvilket potentielt faktisk vil gge
omkostningerne hertil.

Ses pa kunderne med middelhgj omszetning dannes der hurtigt et overblik over, at disse alle traekker
meget lavt pa serviceomkostninger med online service pa maksimalt 3,13% af omsaetningen med
undtagelse af kunde 4006, hvor serviceomkostninger udggr 11,17%. Omkostninger til teknikker-ydelse
udggr dertil maksimalt 2,03% af omsaetningen for hele segmenteringen. Dette er dermed vasentligt
lavere end de fgrnaevnte 15%, og flere af kunderne i denne gruppe anses som vaerende nogle af de
mest vaesentlige for 3D-tech ud fra TDABC-modellen. Det er derfor vigtigt at vedligeholde og pleje

disse kunder, og det kan potentielt risikeres, at nogle af disse kunder vil opleve en forringet kvalitet
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og miste loyalitet til virksomheden safremt den gratis service fjernes. Det kan derfor veere en mulighed
for de eksisterende kunder i denne kundegruppe at bibeholde de eksisterende aftalevilkar om gratis
service som en ekstra gode til 3D-techs mest rentable kunder. Dette vil blive diskuteret yderligere
under kundestrategier til vedligeholdelse af rentable kunder. Alternativ kan det her overvejes at
fortsaette med loftet pa 15% fra tidligere omsaetningsgruppe.

Til kunderne med stgrst omsaetning ses en lignende tendens. Den ene kunde med lave omkostninger
til salg- og service traekker lige under 15% pa serviceomkostninger i forhold til sin omsatning, imens
de to med hgje salgs- og service omkostninger traekker over 25% omkostninger. Dette er dermed en
vaesentlig forskel og her kan derfor bade overvejes en maksimal graense pd de 15% gratis
serviceomkostninger relativt til omsaetning, samt at fortsaette med at give alt service gratis til kunde
4003 og andre, som senere matte komme i blandt de vigtigste kunder hos 3D-tech.
Menu-based pricing og forhandlinger om et maksimum loft af gratis service til individuelle kunder kan
dermed veere med til at gge rentabiliteten for de urentable kunder. P4 samme made vil der kunne
indfgres priser for teknikker-aktiviteten, hvor tre typer af problemer, software, rettigheder eller
brugergraenseflade, plus mgdeaftale og teknikker-afslutning er afggrende for prisen. Dertil kommer
eventuel rejsetid, hvorfor nogle kunder vil vaere mere omkostningstunge, fordi de geografisk er
placeret leengere vaek fra 3D-tech. Den estimerede rejsetid kan derfor pa samme made faktureres
direkte til kunden ved at tage satsen kapacitetsomkostninger og multiplicere med rejsetiden. Det bgr
hertil dog papeges, at ovenstdende tiltag kan forarsage, at nogle kunder vzlger at forlade 3D-tech,
men at dette dermed blot vil give samme resultat, som hvis virksomheden selv forarsager fyringen.
Det er ogsa muligt at pavirke produktomkostningerne, hvilket dermed ogsa vil pavirke kundernes
rentabilitet. En mulighed som kan bruges som komplementerende tiltag til ovenstaende er, at
undersgge eventuelle salgsfokus pa bestemte produkter, eller helt at fjerne produkter, som er dyre at
vedligeholde relativt til den omsaetning, som de skaber. At fokusere pa nogle af de produkter som
kunder med hgj rentabilitet forbruger, vil ogsa kunne medvirke til et kvalitetslgft heraf og dermed
potentielt gge kundernes loyalitet til produktet (Anonymous, 2014). Isaer kunderne 4015, 4005 og
4002, som har positivt CM2, men bliver negativ efter produktomkostninger er fratrukket, kan vaere
med til give indsigt i hvilke produkter, som skaber for lidt omsaetning relativt til omkostninger hertil,
pa trods af at produkterne er en del af et mersalg, som et komplementerende produkt. Produkternes
rentabilitet kan separat betragtes ud fra fordelingen til produkterne, men dette viser ikke effekten af
komplementerende salg, hvor nogle produktomkostninger kan opvejes af et andets produkts
omsaetning. Derudover har flere af kunderne ogsa en stor andel produktomkostninger tilskrevet
relativ til deres omsaetning, og disse kan med fordel undersgges yderligere for alternative

salgsmuligheder af andre produkter ogsa. Eksempelvis bestar over halvdelen af kunde 4015’s licenser
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af det darligt rentable produkt CTR3 og den anden halvdel af det godt rentable CAD1. Kunden har
forbrugt omkostninger svarende til godt og vel 92% af dens samlede omsatning pa salgs- og
serviccomkostninger, og efterladt 130 t.kr, til at daekke for produktomkostninger. Hermed ville
kunden godt kunne gg@res rentabel med menu-based pricing, og omsaetningen fra CAD1-licenserne kan
daekke for omkostningerne ved kgb af CTR3.

Kunde 4005 har kgbt dels det darligt rentable CP1 og dels af CAD2, som er rentabelt, men mindre
rentabelt end de substituerende produkter i kategorien. Samtidig er der efter salgs- og
servicecomkostninger over 50% af omseaetningen tilbage til at deekke for produktomkostninger, og
alligevel bliver CM3 negativ. Dette tyder derfor p3a, at kombinationen af CP1 og CAD2 ikke er rentabel
nok. Kigges pa kunde 4002 ses det, at denne har over 75% af omsatningen tilbage efter salgs- og
serviceomkostninger og at CM3 alligevel bliver negativ. Kunde 4002 kpber 60% CAD2, og hertil en
blanding af det meget rentable CTR1 og meget rentable CP2. Det bemaerkes dog, at CP2 er et produkt,
som salgsafdelingen ikke seelger mange af og at det relativt til de andre produkter er meget
omkostningstungt per licens. Safremt salgsafdelingen udbyder produktet for billigt, kan det dermed
hurtigt blive en handel, som ikke er rentabel for virksomheden, hvilket det jo netop kan ses for kunde
4002. P3 basis af denne viden ses nu fglgende tendens; at salg af CAD2 kombineret med
komplementerende salg af CP1 eller CTR3 ikke er rentabelt, da der ikke tjenes nok pa CAD2 til at ggre
op for de to andre produkter. Dette kan derfor Igses ved kun at szelge CP1 og CTR3 sammen med
CAD1, eller ved helt at overveje, at droppe CP1 og CTR3. Det ses desuden, at for billigt salgs af CP2 kan
blive omkostningstungt for 3D-tech. Derfor kan virksomheden med fordel overveje at indfgre
retningslinjer for priser og kombinationer af produkter, som salgerne bgr fokusere p3, for at undga
problemstillingerne omkring CP2. Safremt kunderne ikke er villige til at betale den hgjere pris for CP2,
ma de i stedet foreslas salg af det substituerende produkt CP1.

Alternativt bgr det undersgges, hvorfor der eksisterer sa hgje omkostninger per licens af CP2, hvilket
isaer skyldes det store behov for tid til vedligeholdelse af produktet. Aktiviteterne for udvikling- og
design af CP2 udggr nemlig samlet set nogle af de dyreste for virksomheden pa trods af, at det er et
af de produkter, som der salges faerrest af, hvilket dermed g@ér omkostningerne per licens hgje. Her
skal dog bemaerkes, at gennemsnitsomsaetningen for CP2 ligeledes er tilsvarende hgj, og at kvaliteten
og egenskaberne af produktet derfor ma veere efterspurgt, da kunderne ellers ikke var villige til at
betale den hgje pris. Hertil er det interessant at undersgge, hvor meget stigningen i udviklings- og
designomkostninger ville vaere, som resultat af en stigning i salget af licenser af CP2, da dette er
afggrende for, hvorvidt en kunde som 4002 alligevel bidrager til at deekke en andel af
produktomkostninger. Dette kan med andre ord forstdas som, hvor stor en andel af

produktomkostninger, som reelt ville forsvinde, safremt kunde 4002 kgbte CP1 i stedet for CP2, og
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hertil hvor stor en andel af CP2 omkostninger, som blot ville skulle fordeles ud pa de resterende kunder
og dermed ggre CP2 endnu mere omkostningstung per licens. Det kan her ogsa vurderes, om CP2 i
perioden har vaeret udsat for ekstraordinaer udvikling, der har medfegrt, at der er brugt szerlig meget
tid pa denne eller om det er normalen, at denne treekker sa stor en andel af omkostningerne. Isaer i
forhold til kunde 4002 som har stort potentiale men alligevel negativ CM3 er det vigtigt at Igse dette
problem, samt at sgrge for at det ikke forekommer igen med fremtidige kunder.
En anden mulighed for at ggre kunderne mere rentable er at overveje andringer eller decideret
nedlaeggelser af aktiviteter. Udgangspunktet hos 3D-tech er dog ikke, at de har aktiviteter som er
ungdvendige, men alligevel kan mindre dele heraf maske modificeres. | afdelingen for online-service
forbruges kapacitet og hermed omkostninger pa at sende pdf’er til kunderne. Disse pdf'er kunne man
muligvis ligge op pa deres hjemmeside, hvormed kunderne selv kunne have mulighed for at afprgve
Igsningerne inden de kontakter afdelingen, og pa denne made spare en mindre andel af
ressourcetraekket. Ud fra TDABC-fordelingen har det kostet 3D-tech godt og vel 100.000 kr at sende
pdf’er til kunder. Dertil kunne der udarbejdes guidelines for kundernes geografiske placeringer til
service- og salgsafdelingen, saledes at valg af fysiske metoder kan minimeres ved kunder med stor
rejsetid, og pa denne vis spare 3D-tech for yderligere omkostninger hertil. Denne post er der mange
penge at spare pa, safremt en stor andel af de fysiske salgsmgder og den fysiske service kan gg@res
online, da der pa nuvaerende tidspunkt er fordelt 9,5 mio kr i rejsetids omkostninger.

Der er dermed gode muligheder for at optimere virksomhedens urentable kunder med bade menu
based pricing og informationer til salgs- og servicemedarbejdere. For de kunder, som efter
overvejelser af disse tiltag fortsat er urentable, kan det overvejes at ophave samarbejdet, safremt
dette vurderes ikke, at pavirke virksomhedens mere generelle konkurrencemaessige situation. Dette
vil dermed kunne frigive kapacitet til, at fokusere pa gget kvalitet til de kunder, som faktisk er rentable,

hvilket dermed potentielt vil forbedre virksomheden samlede profit.

Rentable kunder

De mest rentable kunder hos 3D-tech er identificeret til at vaere kunde 4006, 4011, 4008 og 4003.
Derudover er flere af deres andre kunder dog ogsa rentable, og endnu flere ville potentielt kunne blive
det, safremt tiltag fra ovenstaende afsnit implementeres. For 3D-tech er disse fire kunders tilfgrsel af
profit dog seerlig vigtig, og salgsafdelingen spiller herunder en vigtig rolle, da disse medarbejdere har
en taet kontakt til kunderne, hvilket tydeligt bekraeftes i kundernes forbrug af salgsaktivitet. Det kan
derfor veere vigtigt at sgrge, for at salgsafdelingen ved, hvilke kunder der er mest rentable og derfor
seerligt betydningsfulde at tilfredsstille og vedligeholde (Peppers & Rogers, 2016 s. 526-527). Lignende

interaktion kan afspejles i afdelingen for service (Peppers & Rogers, 2016 s. 531). Generelt gelder det
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for 3D-tech om at sgrge for, at kunderne far den service og de produkter, som de forventer. Heraf er
det vaesentligt, at opdateringer af produkterne kontinuerligt kan konkurrere med konkurrenters
produkter relativt til hvad virksomheden lover deres kunder, saledes at det ikke blot er kundernes
uvidenhed, som 3D-tech drager nytte af. Safremt denne strategi vedligeholdes, vil det potentielt
medvirke til gget langsigtet trovaerdighed (Peppers & Rogers, 2016 s. 562-565). Desuden kan
eventuelle VIP-programmer med goder til de mest rentable kunder bidrage til at gge deres loyalitet til
3D-tech. Herunder kunne det for eksempel veere, at VIP-kunderne fortsat ville have gratis service efter
implementeringen af menu based pricing. VIP-programmet kan ogsa indeholde helt andre goder,
sasom arrangementer, gaver, rabatordninger eller lignende. Hver investering i VIP-programmet vil
medf@re, at 3D-tech foretager en relativ finansiel risiko i hab om, at fa denne igen i form af loyalitet
og i sidste ende profit. VIP-programmet vil nemlig forhabentligt give kunderne fordele, som ggr, at de
ikke har lyst til at forlade virksomheden og pa denne made bliver kunderne loyale til VIP-programmet.
Det er derfor vigtigt, at der bliver kigget ind i hvordan det sikres, at kunder der er loyale til VIP-
programmet, ogsa bliver loyale til virksomheden som helhed (Kang & Alejandro & Groza, 2015 s. 468).
For at 3D-tech kan gennemskue hvilke kunder, som skal behandles med hvilken strategier i bade salgs-
, service- og igennem eventuelle VIP-programmer, kan der med fordel implementeres et
kundeportefglje-program. Denne skal sgrge for, at forskellige kundegrupper far forskellig service,
bade efter kundernes behov men ogsa efter den rentabilitet og veesentlighed, som kunden har for 3D-
tech. Salgsstrategier kan ogsa implementeres hertil og sgrge for, at salgere far den rigtige information
til at kunne szlge de rigtige sammensatninger af produkter til de rigtige kunder. Herunder vil
seelgerne ogsa kunne opna information om, hvor vigtigt det er at vedligeholde og skabe salg til
bestemte kunder, og dermed kunne prioritere deres tid bedre. Det er dog veesentligt, at dette program
ikke bliver statisk og derfor kontinuerligt opdateres, saledes at kundebehov og loyalitet hele tiden

opretholdes (Stancheva, 2017 s. 3-4).

Nye kunder

En andel af 3D-techs kunder er nye, og disse kan nemt identificeres ud fra forbruget af aktiviteten
Registrering af ny kunde. Der er derfor tale om kunde 4018, 4005, 4009, 4015 og 4002. Nogle af disse
har forbrugt meget salgsaktivitet, hvilket isaer ses for kunde 4018, hvor salgsaktiviteten alene er
naesten dobbelt sa stor som den omsaetning, som kunden bidrager med. Til gengeeld har kunde 4018
naesten intet service behov haft.

Kigges pa kunde 4009 og 4015 ses dog et markant ressourcetraek pa service-aktiviteterne i forhold til
den omsaetning, som disse har bidraget med. Samtidig ses der ogsa relativt store salgsomkostninger.

| forhold til CM2 er bade 4018 og 4009 urentable, imens 4015 meget lidt rentabel. 4015 kan dog langt

Side 77 af 97



Cand.merc. @konomistyring Aalborg universitet

Anna Lynge Nielsen
Mathias Vingaard Schutt 2020

fra daekke sine produktomkostninger, som er relativt hgje for alle de nye kunder. Kunde 4005 har dertil
middelhgje salgsomkostninger, men pa grund af lavere serviceomkostninger opnas alligevel en fin
CM2, omend CM3 lige akkurat er negativ. Kunde 4002 har meget lave service- og salgsomkostninger,
men meget hgje produktomkostninger, hvilket ggr CM2 udmazerket imens CM3 bliver negativ.

Herunder ses figur 10.1, som er en tabel over de relative veerdier i forhold til omsaetning i %.
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Figur 10.1: relative veerdier for omkostninger i forhold til omsaetning for nye kunder (kilde: egen

tilvirkning)

ikke umiddelbart en sammenhang mellem de nye kunder og dyrere

Der ses dermed
salgsomkostninger, hvilket indikerer, at forskellen pa at salge til nye- og eksisterende kunder ikke er

stor. Dette skal dog ses i ssmmenhang af de marketingomkostninger, som 3D-tech forbruger til at
tiltreekke nye kunder. Det skal ligeledes sammenlignes med de salgsomkostninger, som ikke resulterer
i et endeligt salg, da dette ogsa er omkostninger til at anskaffe nye kunder. Omkostningerne hertil kan
dermed kun fordeles til de nye kunder helt arbitraert, da der ikke eksisterer noget reelt tilhgrsforhold
herimellem og omkostningen pa 12.5 mio. kr. er derfor valgt at holde dem udenfor TDABC-modellen.
Nar dette belgb sammenlignes med de fem nye kunders samlede omsaetning pa lige over 10 mio kr
kan der saettes spgrgsmalstegn ved, om 3D-tech forbruger for mange ressourcer pa salgsaktiviteter,
som ikke ender med en underskrevet handel. Dog bgr virksomheden ogsa sammenholde disse tal med
den omszaetning, som de fem kunder i fremtiden vil kunne indbringe og dermed undersgge deres
Customer Lifetime Value. Den relation som opbygges mellem virksomheden og de nye kunder kan ses
som vaerende et vaesentligt immaterielt aktiv, som kunden har investeret i og som over tid skal daekke
kundens omkostninger. Derfor bgr det vurderes, hvad kunden i fremtiden kommer til at koste

virksomheden og sammenligne dette med den indtaegt, som kunden forventes at indbringe (Chang &
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Chang & Li, 2012 s. 1057-1060). Nedenfor i figur 10.2 kan ses en skitse for hvilke omkostninger, som

nye kunder skal daekke over gennem deres livscyklus.

Anskaffelse af nye Opseatning til ny
kunder kunde

Ny kunde etableret

Figur 10.2: omkostninger i en kundes livscyklus (kilde: egen tilvirkning)

Firkanterne med buer under viser de omkostninger, som tilkommer de nye, kommer igennem deres
livscyklus. Firkanterne i midten viser derimod de tre stadier, som kunden gennemgar og disse indikerer
med stiplede streger hvornar omkostningen- og indtaegten forekommer for kunden. Afslutningsvist
viser den firkantet Fremadrettet drlig indbetaling fra salg det belgb, som kunden indbetaler til
virksomheden arligt.

For en etableret kunde opstar omkostningerne dermed primeert til service- og eventuelt mersalg, som
modsvares af en meromsaetning. Det kan dog ses i TDABC-modellen, at mersalg- og omsaetning ikke
skaber betydelige udslag i forhold til omkostninger til salgsaktivitet for nye kunder. Det samme gaelder
reelt for omkostninger til opsaetning for nye kunder, pa trods af, at det estimeres at tage en time at
registrere nye kunder jf. time-equation for denne aktivitet. De vaesentligste omkostninger til nye
kunder er som tidligere naevnt derfor de indledende salgsaktiviteter, marketingsomkostninger og ikke-
salgsgivende aktiviteter. Nar sidstnavnte undersgges yderligere, bgr det vurderes, hvordan 3D-tech
kommer i kontakt med de potentielle kunder og om dette blot er tilfaeldig udvaelgelse eller faktisk sker
pa basis af analyser til udvaelgelse af potentielt rentable kunder (Banerjee & Thevaranjan, 2019 s. 96-
99). Det ville ogsa veere interessant er undersgge, hvorfor mange potentielle kunder ikke ender med
at underskrive en salgsaftale. Ved at opna disse informationer ville virksomheden kunne anvende dem
til at identificere potentielle kunder bedre og dermed gge mangden af salgsaktiviteter, som faktisk

ender i en omsaetning.
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Refleksioner

| felgende afsnit foretages der en kritisk diskussion af fejl og problematikker i den udarbejdede TDABC-

model, samt den metodiske fremgangsmadde i projektet.

TDABC-modellens praecision og fejlkilder

TDABC-modellen har givet 3D-tech en god identifikation af deres kunder rentabilitet og heraf nye
informationer, som kan anvendes til grundlag af forskellige beslutninger. Praecisionen heraf er dog i
konstant opvejning med omkostninger hertil, og da 3D-tech som udgangspunkt er ude efter at
foretage strategiske beslutninger ud fra modellen har der ikke vaeret behov for hgjere detaljegrad end
nuvaerende udfgrt. Da detaljegraden er lavere, kan det dog resultere i fejl. 3D-tech har samlet
processer og sammensat dem til aktiviteter, og holder styr pd hvad der foretages ud fra time-
equations. Disse time-equations varierer dog meget i tid, og er dannet ud fra en standard estimeret
tid sats.

Nar time-equation for Salg undersgges yderligere ses det, at et fysisk mgde forventes at tage 120
minutter, imens et virtuelt mgde er sat til at tage 60 minutter. Dette vil dog i realiteten hgjst
sandsynligt variere alt efter mgdernes indhold, og det kan derfor overvejes at dele delprocesserne op
i flere valgmuligheder og dermed minimere aggregeringsfejl og potentielt ggre modellen mere praecis.
Det samme kan ses ved time-equation for Opsatning, hvor alle opsatninger har en ret hgj tids sats
tilknyttet, hvilket dermed indikerer, at der sker mange underprocesser i hvert led af delprocessen.
Dermed vil det samlede tidsforbrug sandsynligvis ogsa varierer mere for hver kunde end den
nuvaerende time-equation opfanger. Et eksempel herpa kan veere de maskiner eller styresystemer,
som den enkelte software skal installeres pa, hvormed en udvidelse af den tilhgrende time-equation
potentielt kan minimere aggregeringsfejl. Pa samme made kan time-equations for Online service og
Teknikker-ydelse udvides. Fordelen ved at udvide disse vil veere, at aggregeringsfejl reduceres og
modellens praecision dermed antageligvis gges. Dog bgr dette sammenholdes med de omkostninger,
som udvidelse vil kreeve og det behov, som modellen skal opfylde. 3D-tech har et gnske om, at
modellen primaert skal danne grundlag for strategiske beslutninger og dermed vurderes det, at
aggregeringsfejlene skaber mindre betydelige variationer og derfor godt kan godtages.
Specifikationsfejl er som udgangspunkt allerede reduceret i modellen, da det er muligt at foretage
fordelinger direkte fra ressourcepuljer til de aktiviteter, som ressourcepuljen vedrgrer. Dog er nogle
af ressourcepuljerne fordelt ud til aktiviteter med fordelingsnggler, sasom kv2, antal medarbejdere og
km kgrt, hvormed specifikationsfejl alligevel godt kan forekomme. Ved den mere betydningsfulde

fordeling fra aktiviteter til kunder er der primaert anvendt tid som fordelingsnggle, hvilket giver en
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forholdsvist praecis indikation om aktiviteternes faktiske omkostningstraek, hvormed specifikationsfejl

minimeres.

Det skal dog hertil bemaerkes, at aktiviteterne til Vedligeholdelse og Opdatering er fordelt til

produkter, for efterfglgende at blive fordelt til kunderne ved brug af transaktionsdriver i form af antal

produkter. Denne multidimensionelle fordeling er vist herunder i figur 10.3.
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Figur 10.3: den multidimensionale model med simultankalkulation for 3D-tech (kilde: egen

tilvirkning)

Figuren viser produkterne vertikalt og kunderne horisontalt. Kunderne er sorteret efter stgrrelsen pa

deres omsaetning, pa samme made som de blev det i TDABC-modellen. Nederst ses de TDABC-fordelte

omkostninger til kunder og laengst til hgjre ses de fordelte omkostninger til produkter. Pilene fra
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omkostninger fordelt til produkter gar ud i felter under hver kunde, som viser fordelingen af
omkostninger hertil. Alle omkostninger i figuren er i mio. kr.

Figuren giver dermed et hurtigt indblik i, at produktomkostningerne er fordelt over to gange, og at der
derfor opstar en gget risiko for fejl i fordelingen. Ved fordelingen fra aktiviteter til produkter er brugt
tid som varighedsdriver, som er skabt pa basis af estimater fra afdelingerne. Disse tider er lavet som
en procentsats over, hvor stor en andel de forventer at have brugt pa hvert produkt. Denne vurdering
er dog meget subjektiv, og kan derfor hurtigt skabe en forvraenget version af den reelle virkelighed.
Dog er det alligevel en fremgangsmade, som giver en indikation af tidsforbruget pa aktiviteterne uden
at forbruge store maengder ressourcer pa mere reelle tidsforbrug. Dette estimat benyttes sa
efterfglgende til at fordele produktomkostningerne ud pa kunderne pa basis af maengden og typen af
licenser, som kunden har kgbt. P& denne made vil kundernes omsaetning skulle kunne dakke
omkostninger til Opdatering- og vedligeholdelse af produkterne, omend der faktisk ikke eksisterer et
direkte tilhgrsforhold til disse omkostninger. Fordelingen forstaerkes dog af, at mangden af aktive
licenser for den enkelte kunde afggr behovet for vedligeholdelse heraf, hvilket som udgangspunkt
betyder, at salget af flere licenser til et produkt vil gge omkostninger til opdateringer- og
vedligeholdelse imens et faerre antal licenser vil mindske det. Dertil kommer det dog, at nogle
omkostninger for opdateringer- og vedligeholdelser vil opsta alene ud fra en tidsmaessig vurdering af
et behov, da dette jo stadig vil veere ngdvendigt, safremt ingen kunder kgbte licenser hertil - alt andet
lige, vel at maerke. Safremt det er muligt, vil det derfor veere fordelagtigt at identificere hvor ofte disse
aktiviteter faktisk udfgres pa basis af kundernes treek heraf, da de andre udfgrelser jo ikke har en
relation til kunderne og dermed reelt fordeles dertil arbitraert. De tilhgrende omkostninger hertil ville
dermed kunne holdes uden for TDABC-modellen pa samme made som marketings- og ikke-
salgsgivende omkostninger bliver det. Det er bevist valgt at holde fordelingen fra produkterne til
kunderne separate i modellen, da den som naevnt indeholder flere usikkerheder og derfor kun bgr
anvendes til at skabe overblik og indikere, hvorvidt kunderne i sidste instans er rentable.

Derudover bgr det vurderes, hvorvidt TDABC-modellen indeholder betydelige fejlestimater og
malefejl. Fejlestimater er dog forholdsvis nemme at rette i TDABC safremt de opdages, da time-
equations blot kan opdateres med den nye information. Estimaterne for tidsforbrug er hos 3D-tech
lavet ud fra de enkelte afdelingslederes vurderinger, og ma derfor antages at veere forholdsvis praecise
relativt til modellens formal. Malefejl kan dog forekomme allerede inden udarbejdelsen af TDABC-
modellen, da forbrug kan veaere registreret forkert eller indeholde fejl, sdésom et manglende nul, som
vil give udslag i den efterfglgende model. Derudover kan der ogsa forekomme malefejl i form af
fejlregistrering af aktivitetsforbruget, safremt en forkert meaengde aktivitetsudfgrelse indtastet.

Det er dog atter vaesentligt at papege, at der er en relation mellem modellens behov for praecision og
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hvor stor risikoen er for fejl. Ved at udvide aktiviteter og dermed minimere aggregeringsfejl, vil
risikoen for specifikationsfejl potentielt gges, da der i sa fald skal vaelges flere og mere detaljerede
costdrivere. Samtidig vil risikoen for malefejl potentielt gges, da det vil blive ngdvendigt at registrere
flere elementer. Det er dermed kun hvis denne identifikation af nye costdrivere og den efterfglgende
registrering lykkedes optimalt, at modellens praecision faktisk vil blive gget. Dermed bgr det overvejes,
hvorvidt en preacisering af modellen faktisk vil ende med at blive mere omkostningstung end
forventet, fordi den potentielt kan medfgre endnu flere fejltyper.

En anden problematik med TDABC-modellen er, at den viser et stillestdende billede af den situation,
som virksomheden befinder sig i lige nu. Kunder som normaltvist er rentable, kan dermed godt
fremsta som urentable, sdfremt de i modellens periode har forbrug ekstraordinzert store maengder af
eksempelvis service. Dog kan dette ressourcetraek jo betyde, at kunden i fremtiden vil veere mere
selvkgrende og det er derfor atter vigtigt at understrege, at man bgr se kunden i en stgrre
sammenhang end modellen ngdvendigvis inddrager. Dertil gelder det, at nogle af de fordelte
ressourcepuljer indeholder omkostninger, som ikke er reversible og dermed ikke vil frafalde, safremt
aktiviteten frafalder. Et typisk eksempel herpa er omkostninger til husleje, som jo blot vil blive
omfordelt til de resterende aktiviteter, safremt en aktivitet fjernes eller udfgres mindre. Igen er
TDABC-modellen dog udarbejdet med et strategisk fokus og derfor vil dette ikke veere lige sa

betydningsfuldt, som hvis modellen skulle benyttes mere operativt.

Metode

Projektet er udarbejdet med udgangspunkt i en fiktiv case med det formal at vise, hvordan empirien
indsamlet hertil deduktivt er anvendeligt, og heri ogsa hvordan teorierne om isaer TDABC kan give
organisationer ny viden, som de kan bruge til beslutningstagning. Her vil virkelighedens eksistens i den
deduktive metode dog kunne kritiseres og det bgr derfor vurderes, hvorvidt den fiktive case har et
steerkt nok grundlag til at kunne generalisere til virkeligheden. Casens opbygning er lavet ud fra
problematikker, som er fundet gennem peer reviewed empiri beskrevet i problembaggrunden. Dette
betyder, at den fiktive case bearbejder problemer, som faktisk eksisterer og er relevante. Derudover
er den fiktive case udarbejdet ud fra et teoretisk standpunkt, som fglger variabilitetsregnskabet. Dette
gor, at sammensaetningen af strukturen i casens grundregistreringssystem er fremstillet deduktivt, og
hermed er med til at eliminere subjektive tiltag og g@re casen sammenlignelig med virksomheder, som
helt eller delvist anvender variabilitetsregnskabets grundprincipper. Hertil er alt data i casen beskrevet
som kvantificerbare stgrrelser, som i en virkelig case reelt er forholdsvist objektive. Dette er dog ikke
tilfeeldet, da alle tal er subjektivt konstrueret. Heraf vil denne steerkt subjektive pavirkning kunne

forsvares ud fra det metodiske standpunkt, hvor viden er en fortolkning i den enkelte organisation og
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at denne dermed vil variere fra organisation til organisation. Hermed menes det, at det egentlige
resultat for den fiktive case ikke er det relevante perspektiv til virkeligheden, men derimod
anvendelsen af teorier, som kan generaliseres i form af en typografi, der siger, at man kan fa et staerkt
beslutningsgrundlag til styring af sine kunder og strategier hertil ved at foretage en
omkostningsfordeling ved brug af TDABC-modellen. Hertil ville dele af fordelinger, sammenhaengen til
variabiltietsregnskabet og styringsmulighederne efter modellen ogsa kunne afspejles i virkelige cases,
omend resultater og anvendelsen heraf vil kunne variere. Det er dog ogsa vigtigt at understrege, at
arbejdet med den fiktive case og resultaterne heraf er fuldstaendigt konstrueret og der derfor ikke kan
siges noget generaliserbart ud fra de konkrete kvantitative resultater. Havde projektet veeret foretaget
i en virkelig case, ville arbejdsprocessen have veeret mere objektive. | TDABC-modellen ville der fortsat
skulle vaere foretaget estimater og udveelgelse af aktiviteter, som ville veere subjektivt.
Grundregistreringer og forbrug ville dog vaere forholdsvist objektive. Man ville ogsa kunne veelge at
@ge objektiviteten yderligere i estimaterne ved eksempelvis at male aktiviteters udfgrsel i tid over
flere gange og benytte en gennemsnitstid ud fra dette. Det metodiske udgangspunkt ville derfor i en
virkelig case have dannet udgangspunkt for flere overvejelser og indsamlingsmetoder til
informationer, end tilfeldet ved anvendelsen af den fiktive case har. Den fiktive case har dog ogsa
sine fordele. | en virkelig case kan hver enkelt organisation hurtigt have meget forskellige og
komplekse strukturer, bade i organisationen og deres registreringer. Dermed vil de ogsa variere meget
fra hinanden, hvilket kan medfgre, at resultater og anvendelse i én organisation ikke ngdvendigvis kan
afspejles i en anden. Ved at konstruere en fiktiv case ud fra nogle simple teoretiske grundprincipper
vil virksomheder som har- eller har videre modificeret disse kunne afspejle sig. Her er det dog vigtigt
at forholde sig kritisk til casen, samt hvordan denne benyttes til at drage konklusioner pa.
Yin har beskrevet fire metoder til at kvalitetssikre cases. Konstruktiv validitet omhandler
konstruktionen- og specifikationen af opbygningen af studiet, sdledes at studiet ikke er en opbygning
af undersggers impressioner undervejs. Her vil den fiktive case vaere udarbejdet ud fra teorier, og
opbygningen og konstruktionen vil derfor argumenteres for at have en hgj konstruktiv validitet. Dog
vil casen ikke have noget teoretisk udgangspunkt at laene sig op af i form af organisationsstrukturer,
valgte aktiviteter og lignende, hvormed den vil have en lav konstruktiv validitet. Modellerne som
efterfglgende praesenteres og anvendes, tager direkte udgangspunkt i teoretikeres forklaringer om
opbygning heraf. Analysens opbygning skal dog tilpasses den fiktive case og her vil igen vaere en
splittelse af hgj konstruktiv validitet, som analysen udgangspunkt bliver bygget pa, men at denne
bliver lavere undervejs, da den bliver modificeret til at tilpasse den givne case. Heraf er valg af
styringsmuligheder omtalt i diskussionen ogsa praeget af en udvaelgelse efter analysen er foretaget,

hvilket betyder, at den konstruktive validitet ikke kan antages at vaere hgj her, omend
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styringsmulighederne bakkes op af teori fra peer reviewed artikler undervejs, som viser, at
styringsmulighederne ikke kun er rettet imod denne specifikke case. Dette indikere, at det er
styringsmuligheder, som kan anvendes i tilfeelde af bestemte scenarier som en typografi, og ikke pa
denne case, hvilket er med til igen at optimere den konstruktive validitet (Yin, 1994 s. 34).
Intern validitet skal veere med til at sikre, at kausale sammenhange er reelle. | dette projekt vises
sammenhangen mellem variabilitetsregnskabet og TDABC, samt sammenhangen mellem
kunderentabilitet og potentielle styringsmuligheder. | projektet bliver der ikke undersggt for
sammenhangende, men det vises derimod hvordan sammenhangen kan relateres. Ud fra den
konstruktive validitet, hvoraf hovedessensen er bygget pa teoretiske opbygninger, ses det, at
viderebygningen fra variabilitetsregnskabet til TDABC er mulig, og at der derfor kan drages nogle
parallelle kausaliteter herimellem. Mellem rentabilitetsanalysens resultater og styringsmuligheder
bygger den interne validitet alene pa allerede foretaget studier. Hertil er en del af
styringsmulighederne tilpassede og diskuteret i forhold til den fiktive case, og denne sammenhang
har meget lav intern validitet. Det er her vaesentligt at pointere, at generaliseringer ikke vil kunne
foretages ud fra et enkelt studie. Dertil kommer, at subjektiviteten og den manglende objektive tilgang
til cas- konstruktionen ggr, at der kun kan ses pa allerede eksisterende teoretiske sammenhange og
ikke pa sammenhange i forhold til de enkelte resultater i analysen (Yin, 1994 s. 35).
Ekstern validitet omhandler, hvorvidt resultaterne af dette projekt kun er geldende i dette projekt
eller om det kan generaliseres. Dette laegger igen grundlag til tanken om, at resultaterne af den
egentlige analyse og de konkrete forslag af styringsmuligheder er bygget pa en fiktiv virksomhed, og
at der dermed ikke kan konkluderes noget yderligere herpa. Derudover er styringsmulighederne ikke
faktisk implementeret og resultatet af heraf er derfor heller ikke undersggt, da dette jo ikke er muligt
for en fiktiv case. Alt generaliserbart i dette projekt bygger derfor alene op om teoretiske
sammenhange, og hvordan disse teorier kan sammensaettes til at Igse bestemte typografiske formal.
Der skabes en sammenhang mellem typografier for, hvordan kunders rentabilitet kan findes, hvordan
man kan forholde sig til urentable- og rentable kunder, og heraf ogsa hvordan nye kunder kan have
stgrre potentiale end kunde-rentabilitetsanalysen indledningsvist viser (Yin, 1994 s. 36). Reliabilitet
omhandler, hvorvidt samme resultat ville kunne findes frem til i en gentagelse af casestudiet. Denne
ma derfor antages at veere relativ lav for dette projekt, da hele casens struktur, tal og opbygning
indeholder for mange subjektivt konstrueret elementer. Selv hvis casen var givet pa forhand, ville der
veere mange mader at opstille TDABC-modellen pa baggrund heraf, eksempelvis ved valget af drivere,
kompleksitet, aggregeringer og lignende, hvormed der fortsat ville veere praeg af subjektivitet og lav
reliabilitet. Udvaelgelsen af specifikke styringsmuligheder vil med hgj sandsynlighed ogsa variere en

del, hvis studiet foretages igen, da der er mange muligheder, og det blot er en andel af mulighederne,
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som bliver praesenteret i dette projekt. Sammenhangen mellem variabilitetsregnskabet og TDABC,
samt sammenhangen mellem, at kunder med hgj rentabilitet skal prioriteres og kunder med lav
rentabilitet bgr pavirkes, vil dog med stgrre sandsynlighed have hgjere reliabilitet (Yin, 1994 s.36-38)
Denne kvalitetskontrol viser dermed, at projektets begraensninger i hgj grad omhandler de egentlige
tal, beregninger og resultater. Det er derfor vigtigt at forholde sig til, at konklusionen som dannes for
3D-tech ikke er generaliserbar, men at denne blot anvendes for at illustrere anvendelsen af teorier og
heraf komme med konkrete bud pa styringsmuligheder. Derimod er konklusionen bygget pa
sammenhangen og anvendelse af teorier mere interessant, da denne viser, hvordan der pa basis af
variabilitetsregnskabet kan opbygges en TDABC-model, hvis resultater der i form af overordnede

typografier kan identificeres forskellige styringsmuligheder pa baggrund af.

11. Konklusion

3D-techs grundregnskab er opbygget ud fra principperne i variabilitetsregnskabet, og disse
registreringer danner dermed et udmeerket grundlag for udarbejdelse af en TDABC-model. Sezerligt
giver dette gode muligheder for at danne ressourcepuljer, som er relativt homogene i forhold til
variabilitet og reversibilitet, og som yderligere kan opdeles for nogle af virksomhedens organisatoriske
afdelinger. Dertil kan indirekte- og direkte omkostninger egentligt identificeres ud fra
formalsdimensionen, omend der dog kun eksisterer indirekte omkostninger pa nuvaerende tidspunkt.
Virksomhedens primaere aktiviteter bliver herefter identificeret, og der tilknyttes information omkring
kapacitet, hvorefter det bliver muligt at fordele virksomhedens relevante indirekte omkostninger til
kunder, som vaelges som omkostningsobjekt. Det bemaerkes hertil, at en TDABC-model dog kan vaere
omkostningstung at implementere, og at mindre fejl i costdrivere eller estimater kan give betydelige
udslag i fordelingerne. Hos 3D-tech eksisterer der dog et primeaert strategisk formal med modellen, og
derfor far mere detaljeorienterede overvejelser ikke sa stor betydning, som hvis modellen skulle
bruges til mere operative tiltag.

Den udarbejdede model viser, at en stgrre andel af virksomhedens kunder enten er i break-even med
deres omkostninger eller er decideret urentable. Faktisk er det kun omkring 30-40% af de 19 kunder,
som bidrager markant med profit. Derfor stilles virksomheden i en situation, hvor de med fordel kan
overveje, hvordan de skal forholde sig til deres urentable kunder og samtidig bibeholde de vigtige
rentable kunder. Derfor praesenteres og diskuteres en raekke strategiske tiltag, som 3D-tech kan
overveje at undersgge yderligere og eventuelt implementere. Indledningsvist kan det overvejes at
implementere menu based pricing, saledes at nogle af kunderne fremadrettet skal betale for visse

salgs- og serviceaktiviteter. Dette vil bade give kunderne incitament til at forbruge aktiviteterne mere
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bevidst, men vil samtidig potentielt fritstille kapacitet, som dermed kan bruges mere hensigtsmaessigt
i virksomheden. Samtidig vil det potentielt ggre det muligt at udbyde billigere salgspriser til kunder,
som ikke forbruger disse aktiviteter i hgjere grad. Forslaget vil dermed potentielt gge rentabiliteten
for nogle af de urentable kunder, omend det ikke ngdvendigvis vil geelde for tilstreekkeligt mange
kunder, hvormed det ogsa kan overvejes at opsige samarbejdet med enkelte kunder og dermed ogsa
fritstille kapacitet til anden brug. Dog er det hertil vigtigt at forholde sig til, at kunder ikke udelukkende
bidrager med monetaer profit, men at de pa anden vis ogsa kan tilfgre vaerdi til virksomheden.
Samtidig bgr virksomheden forholde sig til kundens livscyklus, da eksempelvis nye kunder ikke
ngdvendigvis har vist deres fulde potentiale i TDABC-modellens udarbejdelsesperiode.
3D-tech forbruger mange omkostninger pd deres salgsaktiviteter, iseer fordi mange af deres
anstrengelser ikke udmunder i et endeligt salg. De ikke-salgsgivende aktiviteter bgr dermed daekkes
af indtaegten fra de resterende kunder, hvormed det er vaesentligt, at samtidig have fokus pa at
bibeholde virksomhedens rentable kunder. Det foreslds derfor at overveje kundeportefglje-
programmer som skal vejlede salgs- og serviceafdelingerne til at prioritere kunderne mest
hensigtsmaessigt. Samtidig kan det overvejes at oprette VIP-programmer for virksomhedens mest
rentable kunder, hvilket pa sigt habes at bidrage til gget kundeloyalitet.

Kigges pa disse resultater kan det dermed konkluderes, at typografi i form af urentable kunder ikke
blot bgr opsiges af virksomheder, men at det i stedet bgr overvejes, hvorvidt disse kan ggres rentable
eller potentielt bidrager med en anden vardi. Derudover kan en virksomheden med urentable kunder
overveje implementeringen af menu based pricing vil have en effekt i deres specifikke situation.
Derudover er det vigtigt at vedligeholde samarbejdet med rentable kunder, hvorunder programmer
kan sgrge for, at medarbejdere har relevante information til radighed til at foretage vaesentlige
beslutninger vedrgrende prioritering og salg. Derudover kan loyalitetsprogrammer overvejes. Selve
TDABC-modellen kan godt bygges pa virksomheder, som ggr brug af variabilitetsregnskabet, omend
det kraever en del mere informationsindsamling. Hertil vil TDABC-modellens opbygning afhaenge

meget af den enkelte virksomhed.
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