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1.Forord

Dette speciale er udarbejdet pa 4. semester af cand. Merc. @konomistyring pa Aalborg Universitet.
Projektet er blevet udarbejdet i samarbejde med Dantech Freezing Systems og beskaeftiger sig
med hvordan begrebet arbejdskapital, der som udgangspunkt er et begreb som hgrer hjemme i
den finansielle verden, kan anvendes som led i virksomheders gkonomistyring. En stor tak til
Dantech Freezing Systems for at stille sig til radighed i forbindelse med udarbejdelsen af dette

projekt.
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2.Abstract

The purpose of this project is to uncover how working capital management could be incorporated
into the company Dantech Freezing Systems and their management control system, so the
company may optimize the Working Capital requirement and use it as a platform for profitability
and liquidity improvement and cost optimization. Also the project analyzes which issues and
possibilities that are associated with this. Subsequently, it is sought to address these issues

through a discussion and a conclusion.

By taking a look to approach an optimization, the theory is that Dantech Freezing Systems will gain
a way to make optimizations. To achieve that goal, the project has focused on literature that meet
certain standards in the literature review and is sought to gain an understanding through
combining different takes on the different theoretical elements that occur in the project. The
theoretical basis for the project has three main components, which are Working Capital
Requirement, Working Capital Management and Management Control System. During the analysis
it was quite clear that though Dantech Freezing Systems has no explicit problems to obtain their
working capital requirement, they can probably still benefit from some of the tools that have been
discussed in the theoretical part of the project. They do have a potential in making some structure
in their sales department by creating ERP-systems to control and optimize the company by
automating different processes. This could have an effect on the bottom line and for Dantech
Freezing Systems liquidity. Otherwise it could keep them from transforming and optimizing big
parts of the organization. To deal with these problems and more, it is recommended that Dantech
Freezing Systems makes a cross dimensional committee/group consisting of the different
department managers and a part of Dantech Freezing systems directors. In the use of a cross
dimensional group, Dantech Freezing Systems managers should be able to make some
improvements across the company while they are also making sure that these improvements do
not come at the expense of the other departments. Making such a group, Dantech Freezing
Systems might be able to minimize the complexity of their performance measurements and

thereby make a reduction in errors.

Finally the possibility of expanding the working capital management idea through the supply chain

is analyzed and discussed. It appears that this contains big opportunities for both Working capital
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improvements and profitability improvements, but it is also deemed very hard to achieve in praxis

because of the nature in the interorganizational rationale.
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3.Indledning

@konomistyring ude i virksomhederne er under konstant forandring. Den aendrer sig i takt med
samfundet og det samme ggr den generelle ledelsesretorik. Hvis man gar tilbage til 1800-tallet, sa
bestod gkonomistyring primaert af beregning af omkostninger. Eksempelvis lavede man
beregninger pa omkostning for produktion af en vare. Dette andrede sig i Igbet af midten af det
19. arhundrede, hvor man havde faet gje for, at det ikke kun var interessant at kigge pa
omkostninger ved produktion, men i langt hgjere grad havde brug for at forbedre effektivitet og fa
en mere detaljeret beskrivelse af omkostninger, dette ogsa for at skabe et bedre fundament for
virksomhedernes gkonomi og samtidig blive bedre til prisfastseettelse af varer og tjenesteydelser. |
starten af 1900-tallet udvikler gkonomistyringens rolle igen fra kun at handle om
omkostningsinformation til at vaere en mere integreret del af virksomhedernes planlagning,
ledelse og kontrol. (Atkinson, 2012) | den forbindelse opstod begrebet Management Control
System (MCS), der med udgangspunkt i en virksomheds strategi kan understgtte
implementeringen gennem hele organisationen, sa de har felles stasted - dette gennem brug af
forskellige ledelsesvaerktgjer.

For mange virksomheder er den stgrste og maske ogsa vigtigste malsaetning af gkonomisk
karakter, og de udspringer af virksomhedens evne til at vaekste og generere overskud. (Kaplan &
Norton, 1993) De malsaetninger skal virksomheden forsgge at indfri - dette for at overleve og
navigere i det marked, som virksomheden befinder sig i og er en del af. Markedet og
virksomhederne er under konstant forandring, hvilket hele tiden kalder pa udvikling, hvorfor
virksomhederne skal yde en indsats, for at kunne fglge med. (Gibaly & Diab, 2012).

Derfor er formalet med at implementere et ledelsesvaerktgj som MCS at give ledelsen de bedste
forudseetninger og vilkar, for at opna de malsaetninger, som kan vaere relevante for virksomheden
at overkomme, nar det kommer til at eksekvere en strategi. Dermed stiller nutidens
gkonomistyring, og hvordan man kobler virksomhedernes MCS sammen med styringen, store krav.
Virksomhedernes MCS skal derfor indeholde veerktgjer, som ggr det muligt at traeffe de “rigtige”
ledelsesmaessige beslutninger bade strategisk og taktisk - dette ud fra nogle vaerktgjer, som har et
stgrre fokus pa de gkonomiske malsaetninger. (Cokins, 2004).

En af de gkonomiske malsaetninger i virksomheden er arbejdskapitalen, som har en dyb forankring

i den made virksomheden bliver drevet pa. Styringen af arbejdskapitalen kan betragtes som
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forholdet mellem en virksomheds driftsaktiver og dets driftsforpligtelser, og traekker derfor trade
ud i hele organisationen. Driftsaktiverne er hovedsageligt lagre og debitorer, mens
driftsforpligtelser er kreditorer. Styringen af disse dele i en organisation varetages af flere
afdelinger, hvorfor det kan vaere ngdvendigt for virksomhedens ledelse at oprette et MCS, til at
varetage styringen af arbejdskapitalen, for at sikre en ensretning i straeben pa at opretholde en
strategi. | den kontekst kan det derfor vaere relevant for virksomhederne, at de i hgjere grad
implementerer veaerktgjer, som stgtter op om Working Capital Management (WCM) i
virksomhedernes MCS. Pa den made sikrer virksomhederne sig en mere driftspkonomisk kobling,
som kan na ud i hele organisationen.

Arbejdskapitalen er derfor et udtryk for et belgb, der indikerer, hvad det koster en virksomhed at
opretholde driften, hvor WCM er et udtryk for ledelsesmaessige initiativer, der finder sted, nar der
skal arbejdes pa at optimere arbejdskapitalen. En optimering af arbejdskapitalen vil bidrage til at
sikre virksomheden en bedre likviditet, profitabilitet, samt forbedre forudssetningerne for en
fremtidig vaekst. (Lyngstadass, 2016). Dette gg@r, at en sammenblanding af WCM og MCS ofte vil
veere i virksomhedernes interesse pga. de resultater, som en optimeret arbejdskapital vil tilfgre
virksomheden (Deloof, 2003).

Oprindeligt er WCM et veerktgj, der udspringer af den finansielle verden, og er derfor ikke et
klassisk gkonomistyringsvaerktgj, men som historien har vist, sa har gkonomistyring vaeret under
en stor forandring. Derfor er det interessant at se pa samspillet mellem gkonomistyring og
finansielle vaerktgjer, hvor brugen af MCS kunne veaere et nyt skridt i udviklingen af gkonomistyring

og anvendelsen af denne som informationskilde til at treeffe de bedste beslutninger.

4 Problemfelt

Hele ideen med at implementere MCS i virksomhedens strategi er, at fa arbejdet den ud i hele
organisationen ved hjzlp gennem en reekke vaerktgjer, for at organisationen som helhed ensrettes
mod samme mal. (Anthony et. al, 2014). En virksomheds strategi er som oftest ikke baseret pa
arbejdskapitalen (WCR) alene. Dermed er det interessant at inddrage MCS, og den information det
ogsa kan give vedrgrende WCM, pa en made der g@r det muligt at eksekvere virksomhedens
strategi, pa baggrund af de effekter som en forbedret arbejdskapital vil pavirke virksomheden

med. Ved at optimere arbejdskapitalen er der mulighed for at hgjne virksomhedens efficiens
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(Preve & Lorenzo 2010) og for virksomheder, der har en ‘defender’ strategi, kan dette vaere en
fordel, da der er fokus pa at bevare markedsandele og en styrkelse af sin position. Arbejdskapital
bliver dermed fgrst et reelt fokuspunkt for virksomhederne, nar de er veletablerede, hvor
virksomheder til at starte med i hgjere grad fokuserer pa omsatningsvaekst og derigennem
opbygger selve virksomheden (Greiner, 1972).

Det vil have effekt i hele virksomheden at etablere et MCS, med afsaet i WCM, og vil komme til at
pavirke maden pa hvordan de enkelte afdelinger, som har en indflydelse pa arbejdskapitalen,
taenker og arbejder pa. Det er derfor vigtigt at oprettelsen af MCS sker i et tempo, sdledes at de
enkelte afdelingsledere kan bevare overblik og fortsaette kontrol og indflydelse pa de omrader,
som de er med til at pavirke arbejdskapitalen med. Dette for at sikre, at ansvaret for de forskellige
delelementer i arbejdskapitalen, kan fordeles i organisationen. For ogsa at sikre kongruens
gennem hele virksomheden er det vigtigt, at anvende et ansvarscenter som redskab - dette er
oftest med til at udggre skelettet for et MCS. Derudover er der mulighed for at optimere pa de
delelementer, som vedrgrer arbejdskapitalen.

Anvendelsen af WCM kan ske bade i et internt og et eksternt perspektiv. Det interne perspektiv
handler om, hvad virksomheden kan iveerksztte internt for at optimere pa arbejdskapitalen, mens
det eksterne perspektiv tager hgjde for den forhandlingsmagt, der eksisterer mellem
virksomheden, dens leverandgrer og dens kunder.

| dette projekt vil der vaere et primaert fokus pa hvordan et MCS kan anvendes og etableres pa en
made, sa det kan hjalpe virksomhedens ledere med at optimere pa den interne del af
arbejdskapitalen, da de eksterne elementer som f.eks. forhandlingsmagt, kan vaere svaert for den
enkelte virksomhed at pavirke. Fokus i projektet vil derfor vaere pa hvordan virksomheden,
igennem relevante ansvarscentre, kan bidrage til en optimering og forbedring af de interne
processer, som kan have en positiv indvirkning pa virksomhedens arbejdskapital. Ovenstdaende

leder frem til fglgende problemformulering:
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4.1.Problemformulering

“Hvordan kan arbejdskapitalen bidrage til Dantech Freezing Systems management control system,

for at skabe rammer og basis for optimeringer og forbedringer?"

Denne problemformulering vil blive undersggt og forsggt besvaret med afsat i virksomheden
Dantech Freezing Systems A/S. Undersggelsen har til formal at fokusere pa hvordan Dantech
Freezing Systems kan handtere deres arbejdskapital, sa den vil bidrage positivt til virksomhedens
likviditet og profitabilitet. Derudover kan processen med MCS og WCM i praksis give mulighed for
at opdage eventuelle problemstillinger, som kan opsta i forbindelse med implementeringen af
WCM i en virksomheds MCS. Disse problemstillinger vil ogsa blive analyseret og diskuteret i

projektet.

5.Metode

Dette afsnit har til formal at klarlaegge de metodiske refleksioner, der er gjort ved udarbejdelsen af
dette projekt. | dette metodeafsnit vil projektets videnskabsteori blive gennemgaet for at fastsla
hvilket paradigme, som dette projekt vil blive udarbejdet indenfor. Derudover vil der veere et
litteratur-review, samt en redeggrelse for de tanker, som ligger bag udvalgelsen af den anvendte
empiri og teori, som vil blive brugt igennem dette projekt.

Herefter vil der blive argumenteret for projektets validitet og reliabilitet, for at klarlaegge

projektets styrker og svagheder som en videnskabelig undersggelse.

5.1.Videnskabsteori

| udarbejdselsen af dette projekt vil videnskabsteorien tage udgangspunkt i Gibson Burrell og
Gareth Morgans videnskabsteoretiske tanker, hvor artiklen Social Paradigms and Organisational
Analysis fra 1979, vil danne baggrund for de valg, der er truffet i henhold til det
videnskabsteoretiske stasted.

| ovennaevnte artikel, har Burrell og Morgan udarbejdet en matrice, som er med til at indramme

og illustrere de forskellige paradigmer, der ligger til grund for den samfundsvidenskabelige

10



Kandidatafhandling Aalborg Universitet Cand. Merc. @konomistyrring

forskning. Denne matrice er illustreret i nedenstaende fig. 1. med de pagaldende paradigmer.

The Sociology of Radical Change

S (0]
U
B Radical Humanist Radical Structuralist J
J E
E C
C T

. . . |
T Interpretive Functionalist
| \Y
\V; E
E The Sociology of Regulation

Fig. 1. Afbildning af Burrell & Morgan’s matrice over paradigmerne. (Egen kreation).

Fig. 1 viser de fire paradigmer, som henholdsvis kaldes for Radikal humanist (Radical humanist),
Radikal Strukturalist (Radical Structuralist), Fortolkende (Interpretive) og Funktionalist
(Functionalist). Matricen illustrerer, at man skal traeffe nogle beslutninger i forhold til sin
undersggelse, inden et paradigme kan fastleegges.

Disse beslutninger har indflydelse pa hvor undersggelsen vil finde sted, ud fra de to akser. (Burrell

& Morgan, 1979).

Den fgrste beslutning, man som undersgger skal traeffe, er om undersggelsen udarbejdes efter en
objektivistisk eller en subjektivistisk tilgang, da den fgrste dimension sondrer mellem objektivitet
og subjektivitet. (Burrell & Morgan, 1979). Efterfglgende skal undersggeren beslutte om formalet
med undersggelsen er, at skabe radikal forandring eller regulering. Har man som undersgger det
formal at skabe radikale sendringer, vil undersggelsen rette sig mod at forandre verden gennem
den viden, som man tilegner sig ved udarbejdelsen af undersggelsen. Hvis det modsatte ggr sig
geeldende, at formalet med undersggelsen er, at skabe regulering, vil undersggelsen tage
udgangspunkt i at skabe forstaelse og opna klarhed over undersggelsens genstandsfelt. (Burrell &

Morgan, 1979).

11
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5.1.1.0bjektivisme eller subjektivisme

Ovenstdende afsnit beskriver, hvordan man som undersgger har til opgave at finde ud af, om
undersggelsen skal udarbejdes efter en objektivistisk eller subjektivistisk tilgang, men for at kunne
identificere hvilken tilgang, der skal anvendes, skal der tages stilling til nogle metodiske antagelser.
Disse antagelser kan opdeles i fire begreber; ontologi, epistemologi, menneskets natur og

metodologi. (Burrell & Morgan, 1979).

Figur 2: Burrell og Morgans fire antagelser — objektivisme vs. subjektivisme

The subjectivist The objevtivist
approach to social approach to social
science science
Nominalism Ontology > Realism

Anti-positivism e Epistemology =———>p| Positivism
Voluntarism s HUMAN NATUTE m{ Determinism
Ideographic Methodology Nemothetic

Kilde: Burrell & Morgan, 1979.

Fig, 2. Burell og morgans fire antagelser (Burell & Morgan, 1979)

Ontologi

Ontologien handler overordnet om maden individet anskuer verden pa. | dette projekt vil
ontologien handle om, hvordan man som undersgger og observerer genstandsfeltet, for at finde
ud af, om man er subjektivistisk eller objektivistisk i sin tilgang. | en ontologisk antagelse, er der to
yderpoler, man skal overveje i forhold til sit genstandsfelt. Disse yderpoler kaldes henholdsvis for

nomalisme og realisme. Safremt genstandsfeltet undersgges ud fra den nomalistiske pol, vil der

12
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vaere en subjektiv indfaldsvinkel, da virkeligheden anskues ud fra de enkelte individers handlinger
og opfattelser. Det betyder, at genstandsfeltet er en del af individets bevidsthed. Hvis man
derimod undersgger ud fra den realistiske tilgang, ses genstandsfeltet ud fra en objektiv
indfaldsvinkel, hvor verden eksisterer uafhaengigt af individets forstaelse af den. (Burrell &
Morgan, 1979).

| forhold til ontologien vil dette projekt tage udgangspunkt i realismen, da det undersgges hvordan
arbejdskapitalen, som et finansielt begreb, kan tilkobles Dantech Freezing System A/S
eksisterende MCS sa det vil hjeelpe med at fokusere pa arbejdskapitalen, og samtidig de interne
forbedringsmuligheder, der kan vaere. Ved at opstille konkrete vaerktgjer, som kan indga i et MCS
og anvendes i praksis, vil dette ogsa blive en del af undersggelsen. Anvendelsen, af de konkrete
vaerktgjer, vil blive diskuteret ud fra en beregning af arbejdskapitalen, som er trukket fra firmaets
regnskabstal. Beregningerne og regnskabstallene anses for at veere handgribelige og generelt
geeldende uden hensyntagen til de enkelte individers handlinger og opfattelse. Dette understgtter,
at ontologien i dette projekt vil vaere knytte sig til realismen og traekke mod en objektivistisk

tilgang.

Epistemologi

Epistemologi vedrgrer laeren om genstandsfeltet, og om hvordan undersggeren tilegner sig og
erkender viden omkring genstandsfeltet. Modpolerne inden for epistemologien hedder
henholdsvist positivisme og anti-positivisme og knytter sig hver iszer til henholdvis den objektive
og den subjektive tilgang til undersggelsen. Ved positivisme, som er den objektive tilgang, ma
undersggeren lede efter regelmaessigheder og kausale sammenhaenge, for at kunne erhverve sig
en viden omkring genstandsfeltet. Derigennem bliver undersggeren klaedt pa til at forsta, belyse
og komme med et bud pa hvordan genstandsfeltet vil interagere med virkeligheden. Ved anti-
positivisme, som knyttes til den subjektive tilgang, skal verden forstas gennem de individer, som
lever i den. Dermed er det indenfor den anti-positivistiske pol ikke tilstraeekkeligt, at man som
undersgger kun observerer genstandsfeltet. Verden skal opleves og forstas ud fra den kontekst,

som aktgrerne befinder sigi. (Burrell & Morgan, 1979).

13
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Dette projekt vil, inden for epistemologien, tage afsaet i den positivistiske pol og treekke hen mod
en objektivistisk tilgang. Dette ud fra en vurdering af, at der ma forekomme kausale
sammenhange mellem de fremanalyserede resultater og de implementerede tiltag. Det antages
dermed, at arbejdskapitalen i Dantech Freezing System A/S vil kunne pavirkes, hvis man justerer
og foretager indgreb pa bestemte omrader i organisationen, hvor man hypotetisk forventer, at det

vil have en effekt.

Menneskets natur

Menneskets natur omhandler maden individerne interagerer i deres omkringliggende miljg. Der
er, ligesom i de to forrige antagelser, to poler i forhold til hvordan individet agerer i sin omverden,
som enten er voluntaristisk eller deterministisk. | den voluntaristiske tilgang lader individet sig ikke
pavirke af omverdenen og dermed har individet ogsa mulighed for selv, at styre dennes
omkringliggende miljg. | den deterministiske tilgang betyder det omvendt, at individet er mekanisk
og styres af det miljg, som det befinder sig i, og er del af (Burrell & Morgan, 1979).

| forhold til menneskets natur, vil dette projekt tilstraebe at undersgge hvordan ngglepersoner
agerer i det miljg, som de befinder sig i. Dette for at fa individerne i de pageeldende afdelinger, til
at arbejde hen mod en forbedring af arbejdskapitalen ved at skabe motivation til en aendring af
adfeerd. | den sammenhang gnskes der en belysning af mulige sendringer og justeringer i Dantech
Freezing System A/S, som vil kunne vaere med til at forbedre arbejdskapitalen. For at disse
justeringer og aendringer vil kunne implementeres i praksis er individerne ngdt til at agere ud fra
det/ de miljger (afdelinger), som de befinder sig i, saledes at det vil veere muligt at 2endre og
justere pa disse miljger, sa individerne vil agere hensigtsmaessigt, i forhold til at optimere Sky-
Lights arbejdskapital. Derfor vil dette projekt have en deterministisk tilgang, hvilket bevirker til en

objektivistisk opfattelse af menneskets natur.

Metodologi

Metodologi er valget af de metoder, som undersggeren benytter sig af og her pavirker de tre
tidligere naevnte begreber valget af metoder. Ligesom i de foregdende beskrivelser, er der igen to
poler, der skal tages stilling til i forhold til projektet. Man har af metodemuligheder de

nomoteistiske metoder og de ideografiske metoder.
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Nomoteistiske metoder er objektive og gar ud pa, at undersggeren vil forsta genstandsfeltet ved
brug af systematiske vaerktgjer og teknikker, hvor kendte metoder, teori og tests kan anvendes i et
samspil med hinanden. Ideografiske metoder er subjektive og anvendes, nar undersggeren vil lade
genstandsfeltet udfolde sig og observere, samt forsta, processen. Genstandsfeltet, som forsgges
undersggt, er styret af individets forstaelse og opfattelse, hvorfor undersggeren ma beskrive,
hvordan den enkelte opfatter feenomenerne og dermed lave situationsbetingede forklaringer
(Burrell & Morgan, 1979).

| dette projekt vil metoden vaere en nomoteistisk, hvilket vil afspejle sig ved, at arbejdskapitalen,
er et velkendt gkonomisk begreb, som skal undersgges gennem dette projekt. Arbejdskapitalen
vil, som gkonomi- og regnskabsbegreb, kunne understgtte et fokus pa de omrader i
organisationen, hvor der kan foretages justeringer, for at kunne optimere og forbedre
arbejdskapitalen. Der vil i dette projekt dog ogsa blive tilegnet en del fgrstehandsviden gennem
tre udvalgte ngglepersoner, som arbejder i de forskellige afdelinger i organisationen, hvor det
forventes, at ®ndringer og justeringer, vil have en positiv effekt pa arbejdskapitalen. Dette ville
umiddelbart kunne karakteriseres som veerende en ideografisk tilgang, men projektets metode vil
hovedsageligt vaere rettet mod den nomotetiske tilgang. Dette i perspektivet af, at det er
projektets formal, at implementere arbejdskapitalen i Dantechs MCS pa en made, sa det evt kan
bidrage med en forbedring i arbejdskapitalen, og dermed kan indgd i Dantech Freezing System A/S
vaerktgjer i forhold til gkonomistyring.

P3a baggrund af ovenstaende redeggrelser og overvejelser vedrgrende ontologi, epistemologi,
menneskets natur og metode, kan det udledes, at dette projekt vil blive udarbejdet ud fra en

objektivistisk tilgang.

5.1.2.Radikal forandring eller regulering

Ligesom det er beskrevet i det ovenstaende, vil metoden i dette projekt vaere objektivistisk, men
for at fastleegge hvilket paradigme dette projekt vil blive udarbejdet indenfor, er vi kommet til
dimensionen, som forklarer sociologiens natur. Der sondres i mellem reguleringssociologien og
radikal @ndringssociologien, for at afdaekke formalet med opgaven. Ved regulering forsgger
undersggeren at forsta omverdenen og hvordan den agerer. Her er der ikke et gnske om, at skabe

store forandringer, hvilket vil vaere tilfaeldet hvis man modsat har til formal at skabe en radikal
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&ndring. Radikale forandringer skal dermed forstas som, at formalet med undersggelsen er, at
papege konflikter og modsaetninger i verden, hvor undersggelsen derfor vil veere med til at skabe
sociale forandringer. (Burrell & Morgan, 1979).

Det overordnede formal med dette projekt er, at implementere arbejdskapitalen som et
gkonomistyringsvaerktgj, til Dantech Freezing System A/S’s MCS. Pa den made vil Dantech Freezing
System A/S derigennem kunnel tilegne sig muligheder for Igbende at teenke i
forbedringsmuligheder for arbejdskapital, samt i de delelementer som pavirker arbejdskapitalen.
Ved at klarlaegge de interne forbedringsmuligheder for arbejdskapitalen, vil det ligeledes vaere
muligt for Dantech Freezing System A/S at fokusere pa optimeringen internt i organisationen,
hvilket kan vaere i form at proces- og bearbejdelsestider. Dermed vil formalet for dette projekt
primaert vaere at ‘belyse’ og at finde frem til de centrale omrader, som kan pavirke
arbejdskapitalen for Dantech Freezing System A/S, samt hvilke vaerktgjer, der kan bringes i
anvendelse for at styre arbejdskapitalen i en favorabel retning.

Pa den made forsgges der ogsa at fa skabt et overblik over, hvordan et MCS, som ogsa bidrager
med information i forhold til arbejdskapitalen, kan anvendes som et vaerktgj i virksomhedens

gkonomistyring. Dermed vil formalet med dette projekt have til formal at lave en regulering.

5.1.3.Paradigme valg

Som det er blevet beskrevet i de ovenstaende afsnit, vil dette projekt blive udarbejdet ud fra et
objektivt syn og formalet med projektet vil vaere at skabe regulering. Dette betyder, at det
paradigme, som vil danne referenceramme for projektet, vil veere det funktionalistiske, som er
tidligere beskrevet ud fra Burrell & Morgans matrice. Det overordnede formal ved funktionalismen
er, at skabe en forstaelse for et givent feenomen, hvorigennem den viden som opnas, ogsa kan
anvendes i praksis. (Burrell & Morgan, 1979).

Den viden, som vil blive konstrueret ved brug af funktionalismen, kan karakteriseres som
observerbar og reproducerbar (Burrell & Morgan, 1979). Det er ogsa hensigten med projektet,
hvor fremgangsmaden i henhold til valg af metode, teori og empiri, at ggre det muligt for andre at
observere det samme, og na frem til nogenlunde de samme resultater. Den made som empiri og
teori vil blive behandlet igennem opgaven, vil funktionalismen komme til at skinne igennem. Den

anvendte teori og empiri vil blive behandlet objektivt og med henblik pa at skabe overblik og
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komme frem til forklaringer, som vil kunne hjelpe med at besvare dette projektets
problemformulering. Der vil i dette projekt dog blive taget udgangspunkt i en bestemt virksomhed,
hvilket g@r, at der kan vaere andre overvejelser, som man som undersgger skal forholde sig til, hvis
det skulle undersgges med udgangspunkt i en anden virksomhed. Dette kunne vaere i forbindelse
med eventuelle nggletal og hvordan de fortolkes og behandles, da disse kan variere mellem
virksomheder i forskellige brancher. Teorien vil dog stadig i dette projekt blive behandlet sa
objektivt som muligt, hvor resultater og antagelser som kan veaere relevante for resultaterne i den

valgte virksomhed, vil blive diskuteret.

5.2.Litteraturreview

For at besvare problemformuleringen har det veeret ngdvendigt at benytte litteratur fra mange
forskellige kilder og forfattere med forskellige ekspertiser, bl.a. indenfor Corporate Finance,
Management Control System, Working Capital Management og Supply Chain Management. Det
har veeret en ngdvendighed for at opna en mere komplet viden om de forskellige nuancere
anvendelsen af Working Capital Management, og dets anvendelse som gkonomistyringsvaerktgj.
Litteraturen er fundet ved brug af Aalborg Universitets biblioteks online database (AUB), Google
Scholar og derudover har litteraturen indgdet som en del af pensum i forbindelse med studiet
(cand.merc. @konomistyring, AAU).

| forbindelse med indsamling af litteratur, har der vaeret opstillet nogle krav for at sikre, at den

anvendte litteratur har den ngdvendige kvalitet.

Disse krav er, som fglger:

Skal veere udgivet i anerkendte Danske, Europaiske eller Amerikanske tidsskrifter.

Artiklerne skal vaere peer-reviewed.

De anvendte artikler skal ogsa veere anvendt i andre videnskabelige artikler, som ligeledes lever op
til ovenstaende krav.

Hvis ikke krav 2 og/eller 3 kan opfyldes, skal de anvendte artikler selv indeholde referencer fra
videnskabelige artikler, som lever op til ovenstaende krav.

Materialet skal vaere anvendt i undervisningen, pa cand.merc. @konomistyring.
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Litteraturen i opgaven lever i de fleste tilfaelde op til de stillede krav for at sikre validitet i kilderne.
Gennem projektet har det vist sig, at kun fa af de brugte kilder har vaeret anvendt i forbindelse
med undervisningen pa Aalborg Universitet, da emnet ikke har vaeret behandlet sa meget i
undervisningen. Ved de dele af projektet, som bergrer emner fra undervisningen, er noget af
undervisningsmaterialet blevet brugt i den sammenhang. Derudover er der fa af de anvendte
kilder, der har det problem, at de hverken opfylder krav to, tre eller fire, hvilket ellers havde vaeret
det mest optimale - disse kilder tager dog udgangspunkt i undervisningen pa AAU, hvorfor det

antages for at veere validt, pa trods af at alle kravene ikke er indfriet.

6.0perationel metode

Den operationelle del af opgaven, bliver praesenteret i dette afsnit efter teorien. Det bestar af
interviewteori, case teori samt validitet og reliabilitet. Denne del af metoden, skal bidrage til at
belyse hvordan problemformuleringen er blevet undersggt i praksis, og derudover undersgge
graden af validitet, der kan tillaegges undersggelsen. De operationelle metoder understgtter
derfor muligheden for at analysere og diskutere dette projekts problemfelt, med udgangspunkt i

praksis.

6.1.Interview

Interviews bliver jaevnligt brugt i casestudier, da dette er et velfungerende vaerktgj til at afdeekke
hvordan og hvorfor f&anomener/ begivenheder har fundet sted (Yin, 2018).

| praksis minder casestudie interviews mere om guidede samtaler, frem for en raekke
strukturerede spgrgsmal. Dette pa den baggrund, at casestudieinterviewet skal kunne skifte
retning, for at afdaekke hele casen eller ggre essensen af interviewet fyldestggrende (Rubin &
Rubin, 2011). Casestudieinterviews har feellestraek med andre ofte anvendte interviewformer,
sasom “intensive interviews”, “dybdegaende interviews” eller “ustrukturerede interviews” (Weiss,
1994). Dette betyder, at intervieweren i et casestudie interview har to opgaver da vedkommende
bade skal fglge de spgrgsmal, der er udvalgt i interviewguiden, og ogsa fglge op pa de spgrgsmal,
der matte praesentere sig selv i Ipbet af interviewet. Nar det kommer til de spgrgsmal, som der

opstar som fglge af samtalen, er det vigtigt at intervieweren formar at stille spgrgsmalene
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neutralt, sdledes at subjektet ikke bliver biased. (Yin, 2018). Det, at der kan opsta bias i et
interview, beskriver Becker (1998), hvor han understreger at brugen af “hvorfor” spgrgsmal, kan
risikere at ggre subjektet defensivt, hvilket kan pavirke interviewet negativt. Becker foreslar i den
sammenhang, at der i stedet benyttes “hvordan”, til opklaringen af disse typer af spgrgsmal. Det
er blevet tilstraebt i udarbejdelsen af interviewguides at tage hgjde for denne pointe, nar det
kommer til det foretagne interview, da det netop er i trdd med dette projekts funktionalistiske
paradigme at belyse og skabe forklaring. Endvidere understgtter denne spgrgemetode det bedst
mulige forhold mellem intervieweren og subjektet (Yin, 2018). Dette gor sig ogsa geldende i
overvejelserne om en optagelse af interviewet. En optagelse af interviewet er klart med til at sikre
en korrekt gengivelse af den indsamlede data, og veere med til at sikre validiteten, men det kan
ogsa blive et forstyrrende element (Yin, 2018).

Ved empiriindsamlingen gennem interviews i dette projekt, vil der blive spurgt om tilladelse til at
optage saledes, at kvalitet og validitet af den efterfglgende analyse, kan hgjnes mest muligt. En
optagelse af et interview bgr ikke finde sted, hvis en eller flere af fglgende situationer gar sig

geeldende (Yin, 2018).

1. Huvis subjektet ikke gnsker det eller virker ukomfortabel i forbindelse med optagelsen.

2. Hovis der ikke eksisterer en plan om systematisk, at gennemlytte optagelsen eller

transskribere den.

3. Huvis intervieweren mangler tekniske kvalifikationer, der vil ggre handteringen af udstyret

eller opsaetningsproceduren til et forstyrrende element.
4. Hvis intervieweren opfatter en optagelse som erstatning for dybdegdende at fglge med i,

hvad subjektet fortzeller.

(Yin, 2018)
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Punkt 2 vurderes dog ikke som vaerende en udfordring i forhold til dette projekt, da der gnskes
transskriberinger af de afholdte interviews. Dette for at sikre sig den mest korrekte gengivelse af
hvad, der er blevet sagt. Derudover kan transskriberingerne veere med til at afklare, om der er
enkelte omrader, som kraever yderligere opfglgning, efter det afholdte interview. Udover dette,
har jeg som undersgger erfaring med at betjene det relativt simple optagelsesudstyr, samt at
afholde interviews, hvorfor den eneste grund til ikke at skulle optage, ville vaere hvis respondenten
havde indvendinger imod dette. Derfor er det en del af i interviewguiden, at jeg som undersgger
spgrger om jeg ma optage, forud for interviewets begyndelse. Ydermere sikrer den valgte
interviewform, at jeg som interviewer ikke kun fglger interviewguiden, hvilket bevirker, at

optagelsen ikke bliver en erstatning for at kunne fglge med i respondentens svar.

Ud over ovenstaende, der ggr sig geeldende for alle casestudie interviews, kan disse inddeles i tre
underkategorier; lange casestudie interviews, korte casestudie interviews, og survey interviews.
Da lange casestudie interviews og survey interviews ikke vil blive benyttet i dette projekt, er en

beskrivelse af dem udeladt.

Korte casestudie interviews

Denne interviewform adskiller sig fra den lange ved, at interviewet udspiller sig over en enkelt
omgang, og ofte ikke tager mere end en time. Dette ggr, at interviewet bliver mere fokuseret, da
der ikke er lige sa god tid til en undersggelse af de facetter, der kan opsta under interviewet. Pa
trods af den mere fokuserede tilgang, skal der stadig vaere plads til at lade interviewet udspille sig
som en samtale, hvor der skal veere plads til afvigelser fra interviewguiden. For at tage et
eksempel kan formalet med et sadan interview veere, at understgtte data, man allerede mener at
besidde. Her er det en vigtig pointe, at intervieweren i formuleringen af sine spgrgsmal er
opmaerksom p3, at spgrgsmalene ikke har til formal kun at bekraefte egne data og dermed ikke
kommer til at virke ledende for subjektet. Selvom intervieweren er opmaerksom pa dette, er det
vigtigt ogsa at udvise opmaerksomhed, nar et subjekt lader til at gentage de samme tanker eller
holdninger, som man selv har. Dette er vigtigt i afdakningen af, om der er tale om en
konspiratorisk fremstilling af visse begivenheder eller blot en reel enighed. Dette kan man tjekke,

ved at henvende sig til personer, hvor man er bekendt med, at de forholder sig anderledes til
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emnet. Hvis disse ikke gnsker at svare eller udtaler sig anderledes, bgr det noteres og overvejes i

validiteten af dataen. (Yin, 2018).

Ved den korte interviewform, er det samtidig essentielt, at intervieweren er opmaerksom pa den
effekt denne kan have pa subjektet og omvendt. Da interviewene har form som vaerende en
samtale, g@r dette, at deltagerne i samtalen ubevidst pavirker hinanden. Denne pavirkning kan
vaere med til at farve intervieweren og interviewet, hvilket forvraeenger den indsamlede data (Yin,
2018). Disse overvejelser har vaeret med til at forme interviewguiden, saledes at det foretagne

interview, har kunnet leve op til det teoretiske afszet.

Ekstraordinzre forhold

Ved empiriindsamlingen gennem interviews i dette projekt, har det veeret et vilkar, at COVID-19
situationen har haft en betydning. Det har dermed ikke vaeret muligt at fa afholdt sa mange
interviews, som det oprindeligt var tilteenkt i forhold til opbygning af opgaven og besvarelsen pa
problemformuleringen. Denne kritik, og konsekvenserne heraf, vil blive yderligere uddybet i

afsnittet om Validitet og Reliabilitet.

6.2.Casestudie metode

| dette afsnit vil der blive redegjort for nogle af de tanker, som jeg har haft i forbindelse med at
udarbejde et casestudie. Derudover vil det blive praesenteret hvordan casestudiet for dette

projekt, er blevet konstrueret, sdledes at ovenstaende teori kan undersgges i praksis.

Casestudie definition
| 1980’erne opstar casestudier som en undersggelsesdisciplin. Dette sker pa baggrund af at Robert
Yin (1981, 1982) identificerer elementer i casestudier, der adskiller dem fra andre

undersggelsesmetoder.

Siden da, er Robert Yin (2018) kommet frem til en dobbeltsidet definition pa casestudier, som har

udviklet sig, siden de fgrste iagttagelser i 80’erne. (Yin, 2018).
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“A case study is an empirical method that

e investigates a contemporary phenomenon (the “case”) in depth and within its real-world

context, especially when

e The boundaries between phenomenon and context may not be clearly evident”

(Yin, 2018)

Med andre ord kan man beskrive et casestudie som et forsgg pa at forsta et faanomen, hvor man
antager, at der eksisterer vigtige kontekstuelle elementer, der har effekt pa feenomenet (Yin,
2018). Den fgrste del af definitionen, skal dermed foranledige, at der kan skelnes mellem studier
hvor casestudier er relevante, og studier hvor andre metoder ville vaere bedre egnet til
undersggelsen. Andre metoder kunne f.eks. vaere laboratorieforsgg, hvor faenomenet tages ud af
sin kontekst og undersgges i et miljg, hvor alle faktorer kan kontrolleres, eller historiske
undersggelser, hvor der ligeledes undersgges inden for den kontekst, som casen befinder sig i,

men den er ikke nutidig (contemporary). (Yin, 2018).

| dette projekt, gnskes der en undersggelse af hvordan arbejdskapitalen, og de vaerktgjer, som kan
understgtte en handtering af denne, kan anvendes som en del af et MCS. Det vil dermed vaere
fordelagtigt at undersgge dette som en case i dette projekt, da der gnskes at foretage en
undersggelse af hvordan en virksomhed i praksis er i stand til at implementere arbejdskapitalen i
sit MCS. Dette sdledes, at den kan bidrage med et bedre beslutningsgrundlag, i forhold til

virksomhedens fremtidige drift.

Anden halvdel af definitionen opstar af den arsag, at faenomen og kontekst ikke altid kan skilles
ad, nar de undersgges. Dette gg@r sig ogsa geeldende for dette projekt, da virksomheden og den
kontekst den befinder sig i, har en betydning for, hvordan dens MCS er opbygget. Derudover vil
det have en betydning for hvordan virksomheden kan bruge informationen fra arbejdskapitalen ud

fra den pageeldende kontekst, som den befinder sig i. Derfor ma der andre karakteristika til, for at
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understgtte definitionen. (Yin, 2018)

“A case Study
e Copes with the technically distinctive situation in which there will be many more variables
of interest than data points, and as one result
e Benefits from the prior development of theoretical propositions to guide design, data

collection, and analysis, and as another result

e Relies on multiple sources of evidence, with data needing to converge in a triangulating
fashion.”

(Yin, 2018)

Casestudier er sdledes en afdaekkende indsamlingsmetode, der indeholder, design, logik,
dataindsamlingsteknikker og specifikke metoder til dataanalyse. Derfor anses casestudier som
vaerende et relevant veerktgj i forbindelse med at belyse og klarlaegge, hvilket stemmer overens

med projektet funktionalistiske paradigme.

6.2.1.Indlejret eller holistisk casestudie

| forhold til hvordan man opbygger og undersgger en case, er det af stor betydning, at man som
undersgger har gjort sig klart, om casen har et indlejret eller et holistisk fokus. Ved et indlejret
casestudie fokus undersgges casen i nogle mindre ‘subunits’ eller grupperinger. F.eks. ved at tage
udgangspunkt i enkelte afdelinger i virksomheden. Ved et holistisk casestudie fokus, er der
derimod et st@rre fokus pa virksomheden i sin helhed (Yin, 2018). Casen i dette projekt
tematiserer hvordan outputtet fra et MCS kan forbedres, via en implementering af begrebet
arbejdskapital.

Outputtet vil blive undersggt i forhold til, hvordan det kan komme hele virksomheden til gode og
derudover klarlaegge hvilke forbedringsmuligheder, der kan veaere for virksomheden i sin helhed og
man kan dermed argumentere for, at rammerne i forhold til en undersggelse af emnet i denne

case, har et holistisk fokus. Som tidligere praesenteret er der dog et ogsa et gnske om at

23



Kandidatafhandling Aalborg Universitet Cand. Merc. @konomistyrring

dekomponere begrebet arbejdskapital gennem projektet, for at det kan anvendes i de
pageldende afdelinger og ansvarscentre, som reelt kan pavirke denne. Dette betyder noget for
hvordan jeg som undersgger, vil tilga casen, da det i den sammenhang skal undersgges hvordan
arbejdsgangene og funktionerne i de pagaeldende afdelinger sker. Dette med henblik pa at
afdaekke hvordan man gennem de interne forbedringer, kan veere med til at optimere
arbejdskapitalen, hvilket midlertidigt vil kunne anses for at veere et indlejret fokus. Kernen i dette
projekt er dog at afdaekke hvordan information, dannet pa baggrund af et arbejdskapital fokus,
kan hjalpe hele virksomheden med at realisere sin strategi. Casen i dette projekt vil derfor have et
holistisk fokus, i forhold til opbygning, pa trods af der er indsamlet empiri fra de enkelte

ansvarscentre.

6.2.2.Valg af casestudie

| dette projekt arbejdes der med en single case. Dette valg er gjort pa baggrund af de rationaler og
emner der er beskrevet i (Yin, 2018), og begrundelserne vil blive gennemgaet her.

Valget af single casestudie er taget pa baggrund af den gennemgang af de fem rationaler som Yin
(2018) fremstiller. Her kortlaegges det, at opgavens undersggelsesfelt bergrer det almene
(common) rationale. Det almene rationale er relevant, da undersggelsesfeltet beskaeftiger sig med
emner, der generelt er relevante. Derfor bgr emnerne sattes i en kontekst, der findes flere steder
i forskellige versioner. Under kategorien single casestudie er der ydermere valgt at lave et indlejret
studie, da undersggelserne af de forskellige delkomponenter, som arbejdskapitalen bestar af,
leder ned i afdelinger, der bgr bearbejdes hver for sig, for at kortlaegge de specifikke problemer,
der kan opstd. Nar man gor brug af indlejret casestudier er det dog ikke uproblematisk, da man
som undersgger kan risikere, at miste fokus fra den overordnede problemstilling, og ender med at
fokusere for meget pa en af delelementerne i “under” casens problemer. (Yin, 2018) Derfor er det
vigtigt, at man ved designet af casestudiet er meget specifik pa hvad man vil undersgge og hvilket
“scope”, der arbejdes inden for. Dette for at undga, at en af “under” casene kommer at lede

undersggeren pa en diskurs, der leder vaek fra det oprindelige undersggelsesomrade. (Yin, 2018)

Anvendelsen af multi-casestudier er imidlertid bedre, da disse minimerer risikoen for at

resultaterne, som man nar frem til, er afhaengige af den kontekst, som single casen befinder sig i.
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(Yin, 2018) Dette anses ikke for at blive et signifikant problem for dette projekt, da

undersggelsesfeltet omkring arbejdskapital bygger pa matematiske og logiske sammenhaenge,

hvilket bevirker, at det i sidste ende kun er effekten af de forskellige tiltag, der kan variere og ikke

selve tiltaget. Det havde dog veeret det mest optimale i forhold til validiteten at man havde
anskaffet sig en case eller to mere. Dette pa den baggrund, at multi-casen er med til at mindske

kontekstafhaengigheden.

6.2.3 Kritik af casestudier

Casestudier har vaeret benyttet i flere ar, men derfor er der stadig mange, der har bekymringer
angaende forskellige aspekter af casestudierne. (Yin, 2018). Der er i den sammenhang opstillet
nogle kritikpunkter, som der har veeret opmaerksom p3, i forbindelse med at lave et casestudie.

Disse er fremhaevet i (Yin, 2018).

1. Er det stringent nok
Ved udfgrelse af casestudier, fremhaeves det, at der er brug for mere kontrol og en stringent
udfgrelse af studiet. Opfattelsen er ofte, at forskeren ikke er konsekvent i sine procedurer, eller

tillader tvetydige data at pavirke studiet. (Yin, 2018).

2. Generalisering ud fra casestudier

Grundet den kontekstafhaengige natur af casestudier, argumenteres der for, at man ikke pa
samme made kan lave generaliseringer ud fra dem, som man fx kan ggre ud fra
laboratorieeksperimenter. Yin (2018) er ikke af den opfattelse, at dette er sandt, da det ikke er
gennem det enkelte eksperiment at generaliseringen opstar, men naermere gennem
gentagelserne. Saledes har han ogsa den mening, at casestudier ikke skal kunne generalisere til

stgrre populationer men til teoretiske fremstillinger (Yin, 2018).

Denne kontekstafthangighed i casestudierne har endvidere en indflydelse pa det formal, som der

gnskes undersggt. | anvendelsen af casestudier, bgr formalet vaere at undersgge hvorvidt

faanomener virker og ikke om de virker, eller forklaret med citatet fra (Rogers, 2000) “not whether

programs work, but how they work”. (Yin, 2018)
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3. Ukontrollerbart omfang

Udfgrelsen af casestudier kan have den ulempe, at de bliver for lange eller for omfattende i
spektrum. Dette er dog ikke en universel sandhed, og man kan handtere det gennem valg af
procedurer og dataindsamlingsmetoder, der kan veere med til at minimere omfanget af studiet,
saledes at det bliver mere handterbart. Specifikt ser det ud til, at problematikken angaende
laengden af studier ikke er bundet op pa casestudier, men i virkeligheden har rgdder fra bestemte
former for dataindsamlingsmetoder, der er omfattende (ethnography og deltager observatgr

data). (Yin, 2018)

6.3.Validitet og Reliabilitet

Formalet med dette afsnit, er at argumentere for projektets validitet og reliabilitet. Dette skal
vaere med til at sikre kvaliteten af undersggelsen i dette projekt. Kvaliteten af en undersggelse vil,
ifglge Yin, kunne sikres, hvis der undervejs i undersggelsen, bliver taget hgjde for en raekke
parametre. Disse parametre kaldes ogsa for ‘construct’ validitet, intern validitet, ekstern validitet

og reliabilitet. (Yin, 2018).

Construct validitet

| forhold til construct validitet, sikres dette gennem projektet, ved at udarbejde et teoriafsnit, hvor
anvendte teorier bliver praesenteret og redegjort for. For dette projekt vedrgrer det teori for
Management Control Systems, Working Capital Requirement samt Working Capital Management.
For at sikre construct validiteten, vil teorierne blive operationaliseret. Dette gg@res ved, at der
tages afseet i forfattere og forskere, der er kendt fra undervisningen, og som samtidig lever op til
de krav, der er blevet praesenteret i Litteratur Reviewet. Ydermere vil eventuelle beregninger af
nggletal blive praesenteret for ngglepersonerne i Dantech Freezing Systems A/S, for at sikre en

validitet af tallene, og dermed kan anvendes med afsaet i praksis.

Intern validitet
For at sikre validiteten i dette projekt, er det klart defineret, hvad der skal undersgges. Samtidig
anvendes der mere end en kilde, sdledes at man som undersgger viser, at man evner at koble

disse kilder sammen i en logisk kaede (Yin, 2018). Denne logiske kaede skal blandt andet illustrere
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de mgnstre, som findes gennem litteraturen, og som skal bruges til i en besvarelse af det problem,
der gnskes undersggt, ud fra problemformuleringen. Det er dog ogsa vigtigt, at inddrage kilder,
som kan nuancere teorierne med kritik og modsigende forklaringer, for ogsa at opna en kritisk
vinkel i forbindelse med anvendelsen af den anvendte teori (Yin, 2018). Den interne validitet vil i
dette projekt blive sikret ved, at der vil vaere et afsnit i forlaengelse af teoriafsnittet, hvor kritik af
Working Capital Management (WCM) og Management Control System (MCS), vil blive
praesenteret. Denne kritik har til formal at styrke forstaelsen i forhold til anvendelsen af WCM, sa
der ogsa er plads til at overveje alternative muligheder, som vil kunne anvendes i en besvarelse af
dette projekts problemformulering. Derudover vil kritikken af WCM vaere med til at nuancere og
skaerpe vores forstaelse for hvordan vaerktgjet skal anvendes i praksis, samt hvilke udfordringer,

der vil kunne fglge med.

Ekstern validitet

Den eksterne validitet, skal vaere med til at sikre, at den viden, der kommer fra undersggelsen, skal
kunne generaliseres og dermed anvendes af andre (Yin, 2018). For at tage hgjde for dette,
foretages der interviews, hvor det undersgges, om de fremanalyserede resultater, der vil blive
praesenteret i projektet, vil kunne anvendes i Dantech Freezing Systems. Som udgangspunkt
antages det, at dette vil kunne anvendes af andre virksomheder i samme branche, da projektet er
skrevet i et funktionalistisk paradigme, som vil tilgodese den eksterne validitet, gennem sin
epistemologi. Derudover er der i dette projekt blevet udarbejdet et litteraturreview, som
indeholder en praesentation af den anvendte empiri. Pa den made kan andre undersggere
anvende samme empiri og tilegne sig den samme information. Der kan dog opsta udfordringer i
forbindelse med at anvende de samme fortolkninger af arbejdskapital og andre anvendte nggletal
i dette projekt, grundet muligheden for store forskelle pa virksomheders kapitalstruktur og
marked. Derudover kan der veere nogle strategiske forskelle mellem virksomhederne, der ggr, at
fokus pa nogle nggletal, kan veere vigtigere end andre. | forhold til sarlige hensyn, som er
geeldende for den valgte case i dette projekt, vil disse blive analyseret og diskuteret i analyse- og
diskussionsafsnittet. Den nuvaerende COVID-19 situation har dog afledt nogle udfordringer, som

kan pavirke den eksterne validitet i dette projekt. Dette pa den baggrund, at det ikke har veeret

27



Kandidatafhandling Aalborg Universitet Cand. Merc. @konomistyrring

muligt at gennemfgre den maengde af interviews, som det oprindeligt var tiltaenkt.

Reliabilitet

Det sidste krav ifglge Yin, handler om, at undersggelsen skal veere reliabel. Reliabilitet betyder, at
en anden forsker, skal vaere i stand til at gentage undersggelsen og gennem projektets metodiske
anvisninger, kunne komme frem til de samme resultater (Yin, 2018). Formalet med reliabilitet er at
minimere fejl og forvraengninger i undersggelsen (Yin 2018). For at kunne opfylde dette krav, er
der blevet udarbejdet interviewguides saledes, at det foretagne interview, vil kunne gentages
efter samme format. Den anvendte teori vil desuden vaere markeret undervejs i projektet, for at
vise hvor de enkelte kilder er blevet anvendt og til hvilket formal. Ogsa her kan de sidste mange
maneders COVID-19 situation har en indvirkning pa reliabilitet, da den gkonomiske situation i
mange virksomheder verden over, er blevet drastisk &endret. Dette kan fa en stor betydning for,
hvordan gkonomistyring og arbejdskapitals handtering vil eksekveres fremover for flere

virksomheder.

7.Virksomhedsbeskrivelse

Dantech Freezing Systems A/S er en rigtig spaeendende virksomhed at arbejde med i forhold til et
projekt som dette. Det startede som Innosteel A/S, men efter en samtale med en
samarbejdspartner i 2017 a&ndrede hele virksomheden sig - fik nyt navn og andrede produkt,
hvorfor virksomheden i den sammenhaeng kun har eksisteret i 3 ar. Alligevel er virksomheden
veletableret og reekker langt uden for Danmarks graenser, nar det kommer til at slge
kole/fryseskabe til store store keeder og mindre virksomheder i hele fgdevareindustrien. De har
sammenlagt mere end 30 ars erfaring. Dermed har de udviklet produktet og brander sig pa kvalitet
og har veeret involveret i mere end 2500 installationer af systemer verden over.

Virksomheden beskriver sig selv:

“As an experienced and reliable partner of the Food industry, Dantech Freezing Systems deliver

only the highest quality equipment for your processing needs.”
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Virksomheden leverer produkter inden for kgl, frys, temperering, tilberedning osv og de har ogsa
den forngdne erfaring, til at levere kvalitet, nar det kommer til produktion.

Virksomheden ejes og drives af Henrik Ziegler, Carsten Bak Andreassen og hans kone Helle Bak
Andreassen, som ogsa er blevet interviewet i forbindelse med udarbejdelsen af dette projekt. Her
kom vi ogsa ind pa virksomhedsstrukturen.

Dantech Freezing Systems A/S ligger i Aalborg og producerer kun i Danmark, men har ogsa
kontorer i bade Singapore og Tyskland. Virksomheden har endnu ikke etableret ERP-systemer i
virksomheden, da de forventer, at det blive en omkostelig affeere - men det er noget af det, som
ligger i pipeline i forhold til udviklingen af virksomheden. Det er dog stadig kun pa tegnebraettet.
Alligevel har de ivaerksat strategier, som minder meget om LEAN, og det er i den forbindelse en
meget interessant virksomhed i forhold til at arbejde med en implementering af MCS i deres
WCM, hvorfor problemformuleringen kan vise sig sardeles relevant i forhold til at optimere
virksomheden og som evt. kunne vise sig positivt for bundlinjen. MCS kan muligvis bidrage med
information, der kan hjzelpe virksomheden med at monitorere Dantech Freezing Systems
arbejdskapital. Som naevnt tidligere kan dette skabe likviditetsforbedringer, som kan anvendes til
bade at nedbringe virksomhedens kortfristede gaeldsforpligtelse og samtidig skabe bedre

forudseetninger, for at foretage nye investeringer (Deloof, 2003 & Lyngstadaas, 2016)

8.Teori

| dette afsnit vil der blive redegjort for de teoretiske begreber, som senere hen skal indga som en
del af analysen for derigennem at kunne besvare opgavens overordnede problemformulering. De
teorier som afsnittet indeholder er fglgende; Management Control Systems (MCS), Working
Capital Requirement (WCR eller arbejdskapital) og til sidst Working Capital Management (WCM).
Opgaven kommer primeert til at tage afsaet i WCR samt WCM, dette da opgavens formal er at
udvide Dantech Freezing Systems A/S eksisterende MCS for derigennem at blive i stand til at
optimere arbejdskapitalen, samt delelementerne herfor. MCS teorien vil derfor i denne opgave
vaere i et helt overordnet perspektiv, da formalet vil vaere at skabe forstaelse for hvordan
forskellige pkonomistyringsvaerktgjer kan implementeres i praksis. Derigennem vil teorien vaere
med til at sikre at der tages hgjde for det enkelte vaerktgjs design, samt hvilken funktion i

virksomheden dette skal understgtte, saledes at informationen som dannes pa baggrund af
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arbejdskapitalen samtidig er med til at skabe rammerne for implementering i virksomhedens

primgere strategi.

8.1.Management Control Systems (MCS)

Der vil i dette afsnit blive redegjort for teorien i det omfang som det giver mening for brug i
opgaven. Formalet med denne opgave er at skabe et gkonomistyringsveerktgj, som vil kunne
hjelpe Dantech Freezing Systems A/S med at optimere pa deres arbejdskapital. | den forbindelse
er det vigtigt at finde frem til hvordan dette veerktgj skal bruges, og dermed ogsa hvem i
virksomheden som skal benytte det.

Dette teoriafsnit skal derfor veere med til at skabe en forstaelse for hvilket MCS det vil veere
relevant at benytte nar der arbejdes med et begreb af finansiel karakter som arbejdskapital er.
Samtidig er det vigtigt at finde frem til hvilke ansvarscentre der skal involveres for at kunne
benytte vaerktgjet helt optimalt.

Et MCS skal ses som vaerende en samling af systematiske processer hvorigennem ledelsen kan
pavirke hele virksomheden til sammen at arbejde hen imod den overordnede strategi (Anthony et.
Al, 2014) Derfor kan MCS ses som en sammensatning af veerktgjer som kan anvendes af
forskellige aktgrer i en virksomhed og som i samspil kan komplimentere hinanden (Malmi &
Brown, 2008).

Hvis man skal sikre sig at MCS bliver designet korrekt er det vigtigt at veere opmaerksom pa at MCS
skal designes sa det er muligt at benytte for de enkelte medarbejdere og at det samtidig er med til
at understgtte medarbejderne i de opgaver som man gnsker MCS skal have en effekt pa (Anthony
et. al, 2014) Dermed skal et MCS ikke blot veere et system til evaluering som udelukkende er
designet til brug for virksomhedens gverste ledelse, men derimod vaere designet saledes at det

kan benyttes af alle relevante parter.

8.1.1.Ansvarscentre

Det er vigtigt at de korrekte medarbejdere kan kontrollere de enkelte elementer, som er indenfor
deres arbejdsomrade. Det er derfor relevant at se pa teorien omkring ansvarscentre, for

derigennem at finde frem til de rette brugere. Ansvarscentrene anses for veerende
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organisationelle enheder, som er styret af en afdelingsleder, som har ansvaret for det pagzeldende
ansvarscenters aktiviteter. Aktiviteterne er bundet op pa virksomhedens strategi og de enkelte
anvarscentre bidrager hver iseer med at opfylde hver deres del af malsaetningerne for den
overordnede strategi. Det er nemlig ngdvendigt for at virksomhedens strategi kan udfgres, at de

enkelte afdelinger kan arbejde sammen for derigennem at opna et faelles mal.

Der er overordnet fire typer af standard ansvarscentre, disse er bestemt via deres monetaere
input/output. De fire typer ansvarscentre som der er tale om er: Omsaetningscenter,
omkostningscenter, profitcenter og investeringscenter. Navnet pd det enkelte ansvarscenter
indikere hvilket ansvarsomrdde det daekker over. Det er ikke ngdvendigvis sikket at alle
ansvarscentre kan passe ind i en af de fire overordnede typer. Et eksempel pd dette kunne vaere en
leder af en omsaetningscenter, som samtidig kan vaere ansvarlig for enkelte omkostninger i
forbindelse med ansvarscenteret, som eksempelvis Ign eller varedebitorer, som ogsd indgar i
arbejdskapitalen. (Anthony et. al, 2014). De fire overordnede ansvarscentre fungerer dog alligevel

ganske fint, nar der tildeles ansvar i en virksomhed.

Omsatningscenter: Som tidligere naevnt, sa kan et eksempel pa et omsaetningscenter vaere en
slagsafdeling, hvor den respektive leder af afdelingen har ansvaret for salget som i den forbindelse
er direkte forbundet til omsaetningen i virksomheden. Et andet eksempel pa en typisk afdeling
som kan vaere et omsaetningscenter, er marketingsafdelingen. Det g@r sig geeldende for begge
afdelinger at ingen af lederne i hverken salgs- eller marketingsafdelingen som udgangspunkt styre
omkostningerne som er direkte forbundet med produkterne. Det er grunden til at de fleste
omsatningscentre som oftest bliver evalueret ud fra det realiserede salg/bookede ordre, som
derefter bliver holdt op virksomhedens budget, forecast eller kvoter (Anthony et. al, 2014).

| forbindelse med den tilgang som man ser hos et omsaetningscentre hvor der udelukkende bliver
performance evalueret ud fra salg, ses der en tendens til at der kan opsta ugnskede konsekvenser.
Det sker nar afdelingen er opmaerksom pa at de udelukkende er malt pa det realiserede salg, og
derfor begynder at forgge omkostningerne i den markedsfgring som der sker. Dette ggr de for at

forgge salgsniveaet, hvilket de ogsa kunne ggre igennem bedre betalingsbetingelser for kunderne
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(Atkinson et. al, 2012). Hvilket ikke vil vaere godt for virksomhedens arbejdskapital, da dette vil

betyde at yderligere kapital vil blive bundet i form af varedebitorer (Anthony et. al, 2014)

Omkostningscenter: Dette er ansvarscentre, som har ansvaret for det monetare input. Hvilket
betyder at de baerer ansvaret for maengden af ressourcer, som forbruges i forbindelse med
fremstilling af de enkelte produkter samt services i virksomheden. Ressourceforbruget er i denne
forbindelse og et udtryk for omkostninger, hvilket er det ifglge MCS som et omkostningscenter
holdes ansvarlig for. Der findes i den forbindelse to typer af forskellige omkostningscentre, det
forste er et Engineered og det andet er Discretionary. Disse to typer omkostningscentre adskiller
sig i form af deres tilgang til de enkelte omkostninger. Fgrst og fremmest kan Engineered
omkostninger estimeres med rimelig palidelighed ud fra den rette maengde
ressourcer/omkostninger. Eksempelvis som omkostninger i forbindelse med direkte Ign samt
direkte materiale, forsyninger og komponenter. Denne type omkostningscenter findes som oftest i
forbindelse med produktionsfunktioner, lagre, distribution samt logistik. Desuden kan andre typer
sasom cafeterier samt HR osv. hvor der i forbindelse med arbejdet udfgres repetitive opgaver og
derfor kan udregnes en standart omkostning samtidig ogsa betegnes som Engineered
omkostningscenter. Dog vil alle omkostningscentre som kan karakteriseres som tilhgrende
administrationen som ofte blive betegnet som et Discretionary omkostningscenter (Anthony et. al,

2014).

Et Discretionary omkostningscenter vil derimod vaere kendetegnet ved at omkostningerne er
baseret mere pa et skgn. Dette g@r sig eksempelvis geeldende for omkostninger som bliver brugt i
forbindelse med innovation og udvikling, hvor det er ledelsen som skgnner hvor mange af
omkostningerne der passende er brugt i forbindelse med hvilket produkt (Anthony et. al, 2014).
De to typer adskiller sig ogsa igennem styringen, da man i et Engineered omkostningscenter ofte
anvender ting som budgetter og targets, det er sa forskellen imellem dem og de faktiske
omkostninger, som bliver brugt til maling af performance i det enkelte omkostningscenter.
Hvorimod det er et problem at anvende budgetter eller targets i forbindelse med Discretionary, da
de som oftest udspringer fra finansielle malsaetninger som er fastlagt for hvor mange

omkostninger som ma anvendes. Dette er stort set ikke muligt for en leder af et Discretionary
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omkostningscenter, da de budgetterede finansielle malsaetninger som regel, er fastlagt inden de
har fundet sted. Det er defor ngdvendigt at evalueringen af performance i forbindelse med et
Discretionary omkostningscenter bestar af bade finansielle samt non-finansielle malsatninger. De
finansielle malsaetninger kan derfor dannes pa baggrund af zero-based budgeting tilgangen, som
kan ses lidt som en form for rullende forecast hvor der samtidig kigges pa pa benchmarking i
forhold til kendte konkurrenter. Non-finansielle malsaetninger vil i stedet sikre at de omkostninger,
som bliver brugt i forbindelse med eksempelvis innovation vil vaere veerdiskabende i forbindelse

med kundetilfredshed, kundetilfredshed samt kvalitet (Anthony et. al, 2014).

Profitcenter: Dette er et ansvarscenter hvor lederne samt de gvrige medarbejdere har kontrol
over virksomhedens indtaegter og omkostninger i forbindelse med de parametre som der skal
performes pa. Et profitcenter kan derfor anses som veerende en form for selvstaendig virksomhed
inde i virksomheden, dog uden at have en kontrol over maengden af investeringer.

Ikke alle profitcentre som har en fuldstaendig kontrol over deres indtaegter og omkostninger. Dette
ses eksempelvis i forbindelse med restauranter, som er en del af en stgrre kaede, da
beslutningerne omkring indkgb og prisfastsaettelse styres fra centralt sted. De enkelte
restauranter kan dog alligevel anses som vaerende et profitcenter, da de stadig har kontrol over
lgnforbruget, handtering i forhold til madspild samt planlaegning af arbejdsprocesser i den enkelte
afdeling. Hvilket helt naturligt vil have en indflydelse pa indtjeningen og omkostningerne, hvorfor
divisioner/filialer derfor kan anses som vaerende profitcentre. Dette er ogsa arsagen til at det ikke
giver mening at performance evaluere et profitcenter alene ud fra de finansielle resultater. Det er
derfor ngdvendigt at der udarbejdes nogle detaljerede performance evalueringer til eksempelvis
at inkludere kvalitet, materiale- og lgnforbrug, for at kunne bevare kontrollabiliteten over deres
malsatninger i de enkelte profitcentre. | forbindelse med materiale- samt Ignforbrug vil
profitcenteret blive bedgmt ud fra et efficiens kriterium, der er med til at indikere hvor meget

input der gar pa et output (Atkinson et. al, 2012).
Investeringscenter: investeringscenteret er et ansvarscenter der som et profitcenter ogsa har

kontrollen over indtaegter samt omkostninger. Der hvor de to ansvarscentre adskiller sig fra

hinanden er er at et investeringscenter samtidig ogsa har kontrol over maengden af investeringer
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der foretages. Derfor er det muligt at anse et investeringscenter som vaerende en selvstendig
virksomhed (Business unit) (Atkinson et.al, 2012). Investeringscenteret har derfor ikke kun
mulighed for at pavirke profitten, med derimod ogsa de aktiver som er med til at skabe profit.
Hvorfor det er muligt at karakterisere et investeringscenter som vaerende et profitcenter med
kapitalt ansvar. De har derfor et ansvar for at bidrage med information omkring anvendte aktiver i
forbindelse med ledelsens beslutningstagen, for at motivere ledelsen til at traeffe de 'rette’
beslutninger i virksomhedens interesse. Det kan ggres ved igennem styring af de enkelte
forretningsenheder, via deres evne til at skabe afkast samt forrentning af den investerede kapital

(Anthony et al, 2014).

Derfor danner ansvarscentrene skellettet i en virksomheds MCS, da de forskellige initiativer og
veerktgjer som er en del heraf, skal styres og udfgres via de enkelte medarbejdere i de

ansvarscentre, som har indflydelse pa det overordnede formal som MCS gnskes at have en effekt

pa.

8.2.Working Capital Requiremet (WCR)

Working Capital Requirement (herefter benaevnt som arbejdskapital eller WCR) er et udtryk for
den kapital, som er bundet i en virksomhed for at. Kunne understgtte driften i det daglige opgjort
pa balancedagen (Hawawini & Viallet, 2015). Dette afsnit vil derfor beskrive hvilke

delkomponenter arbejdskapitalen er bestaende af, samt hvordan de kan pavirkes.

Da arbejdskapitalen siger noget om den kapital som er bundet for at understgtte den daglige drift,
er det her relevant at undersgge de delkomponenter som bruges fra balancen for at forsta hvad

der kan pavirke dem. Arbejdskapitalen er givet via nedestaende ligning:
WCR = (varedebitorer + lagre + forudbetalinger) —

(Varekreditorer + periodeafgraensningsposter (net accruals) )

Lig. 1 (Hawawini & viallet, 2015)

34



Kandidatafhandling Aalborg Universitet Cand. Merc. @konomistyrring

Da arbejdskapitalen er et udtryk for arbejdskapital som er bundet i virksomheden til
understgttelse af den daglige drift, betyder det er det ikke er muligt at bruge denne kapital til
andet. Den er derfor ogsa med til at beskrive virksomhedens likviditet. En reduktion af
arbejdskapitalen, vil derfor betyde en frigivelse af midler fra driften, som eventuelt vil kunne
bruges til investeringer samt en eventuel reduktion af eksterne finansieringsbehov.
Arbejdskapitalen behgver ikke ngdvendigvis at vaere positiv, men kan i nogle tilfaelde ogsa veere
negative, hvilket betyder at driften er med til at skabe likvide midler til virksomheden (Hawawini &
Viallet, 2015). en yderligere uddybelse af handteringen for negativ arbejdskapital, vil dog ikke
finde sted i denne opgave, da dette ikke er relevant for case-virksomheden. Pengebindingen via
arbejdskapitalen sker flere steder i forbindelse med driften, hvilket ogsa er illustreret ved de
forskellige delelemeter i lig. 1. Det er muligt at pavirke de enkelte elemeter hver for sig, og pa
forskellige mader (sagner, 2011). Det er overordnet set muligt at inddele tiltag i eksterne og
interne forbedringer. Med eksterne forbedringer er der tale om de forbedringer som ikke kan

pavirkes via beslutninger taget inden for virksomheden alene.

Varedebitorer

Begrebet varedebitorer daekker over de kunder som skylder virksomheden penge pa
balancedagen, som er affgdt af et salg af en art. Det kan dog veere svaert at pavirke dette
delkomponent, da den eneste mulighed herfor er at give kunderne en kortere betalingsfrist.
Kortere betalingsfrister for kunderne vil betyde at virksomheden hurtigere vil kunne ggre krav pa
udestaende belgber og dermed hurtigere selv har raderetten over pengene (Hawawini & viallet
2015). Det er dog ikke altid en mulighed for virksomhederne at forhandle en korte betalingsfrist
for deres kunder, da stgrrelsen pa virksomhederne imellem har en stor indflydelse pa deres

forhandlingskraft overfor hinanden (Anthony et. al, 2014).

Lagre

Delkomponentet lagre beskriver de forskellige former for lagre som findes i virksomheden,
eksempelvis: ravare lagre, varer under fremstilling samt faerdigvarer lagre. Ved en eventuel
mindskning i lagrene kan arbejdskapitalen nedbringes, dette da en formindskelse heri vil veere et

udtryk for en monetaer vaerdi som ikke laengere er bundet op af driften. Lagrene kan eksempelvis
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mindskes igennem en hgjere omsatningshastighed i lagerbeholdningen, da dette vil vaere med til
at mindske den pengebinding som finder sted i lagrene pa et givent tidspunkt (Hawawini & Viallet,
2015). Hvilket ogsa vil vaere yderligere beskrevet senere i afsnittet omkring omkring Cash-
Conversion-Cycle. Et eksempel pa hvorfor der kan opsta disse store lagerbeholdninger i
virksomheder, kan vaere nar der produceres til forecastet salg, hvilket vil sige en produktion af en
vare som finder sted fgr varen reelt set er solgt (Hawawini & Viallet, 2015). Et vaerktgj til at
overkomme denne problematik, kunne vaere Just-in-time (JIT), som er et initiativ internt i
virksomheden kunne reducere lagrene, samt de fglgeomkostninger store lagerbeholdninger har.
Dette da JIT bestraeber sig pa at producere den maengde af vare som er efterspurgt (Farris Il &

Hutchison, 2002).

Forudbetalinger

Forudbetalinger er et begreb som daekker over betalinger for aktiver, som der ikke er pabegyndt
brug af eller som er under virksomhedens kontrol pa balancedagen. Dette kunne eksempelvis
vaere betalinger til forsikringer. Det er dog begraenset hvilke tiltag som kan mindske dette
delkomponent, udover at udvise en rettidig omhu ved betalinger vedrgrende nye aktiver

(Hawawini & Viallet, 2015).

Varekreditorer

Begrebet varekreditorer daekker over de leverandgrer, som har leveret en vare/ydelse til
virksomheden og derigennem har et tilgodehavende som endnu ikke er forfaldet til betaling
endnu (Hawawini & Viallet, 2015). | modsaetning til fér naevnte delkomponenter, vil varekreditorer
veere at foretraekke sa stor en post som muligt, da dette er et udtryk for at pengene er under
virksomhedens kontrol sa laenge som muligt (Hawawini & Viallet, 2015). Denne post kan pa
samme made som med varedebitorer kun reguleres via forhandlinger om betalingsfrister med de
enkelte leverengrer. Desuden vil det vaere helt naturligt at undersgge hvor vidt betalingerne til
leverandgrerne behandles da det ikke er sikkert at de bliver betalt pa forfaldsdagen, men fgr

(sagner, 2011).
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Periodeafgraensningsposter (Net accruals)

Denne post dekker over udgifter i forbindelse med driften som ikke er indeholdt i varedebitorer
eller kortsigtet gaeld. Dette kan eksempelvis daekke over poster som Ign eller feriepenge, som
virksomheden skylder den enkelte medarbejder, men som endnu ikke har betalt. Det samme ggr
sig her geeldende, som ved forudbetalingerne, da det igen vil veere op til virksomhedens evne i
forbindelse med at udvise rettidig omhu vedrgrende beslutninger som har med disse poster at

gore (Hawawini & Viallet, 2015)

Cash Conversion Cycle

Det samme gor sig geeldende for alle virksomheder, nemlig at der vil veere en periode mellem
betaling af leverandgr til afregning med slutkunde. Denne periode er beskrevet som det der
hedder Cash Conversion Cycle (fremover CCC). Dette er en made hvorpa man kan beskrive den
cyklus som en virksomhed gennemgar indkgb til produktion til slag, og samtidig ser man her
hvordan behovet for arbejdskapital opstar. CCC kan saledes beskrive hvor laenge arbejdskapitalen
skal benyttes og hvor meget hver tidsenhed koster virksomheden (Hawawini & Viallet, 2015).

Dette er illustreret i nedenstaende figur.

Raw material Raw material Sales of finished Cash collected
ordered delivered goods from customers
Inventory period Collection period
- - | L

-t o
et neri - _ -
l Payment period l Cash-to-cash period

Invoice received
from supplier

Fig. 3. Cash Conversion cycle (Hawawini & Viallet, 2015)

Ovenstdende figur beskriver hvordan forskellige forbedringer indenfor de enkelte delkomponenter
kan vaere med til at mindske CCC og samtidig nedbringe behovet for kapital i virksomheden
(Hawawini & Viallet, 2015). Hvis inventory period og collection period forkortes vil det vaere muligt
at nedbringe cash to cash period. Desuden kan ogsa en forleengelse af payment period veere med
til at nedbringe denne. Denne figur er derfor med til at illustrere hvordan forskellige tiltag kan

vaere med til at mindske cash to cash period og derfor ogsa behovet for arbejdskapital. Det vil
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samtidig vaere muligt at opna en negativ cash to cash period ved at forkorte inventory og

collection period med sa meget at de kommer til at have forfald inden payment period finder sted.

Arbejdskapitalen kan derfor betegnes som perioden der for en virksomhed kraever finansiering og
optimeringen heraf vil besta i at nedbringe antallet af dage som skal finansieres og derigennem

friggre kapital.

8.2.1.Maling af Cash Conversion Cycle

Nar de forskellige perioder som ingar i CCC skal aflaeses, vil det vaere ngdvendigt at konstruere
forskellige aktivitets ratioer, som hver iseer er med til at give et udtryk for den gennemsnitlige
periode hvori de forskellige dele i arbejdskapitalen streekker sig over. Dette vil veere muligt

igennem fglgende ratioer:

Lager turnover

Cost of goods sold / lager

Lager turnover dage

365 dage / lager turnover

Gennemsnits indbetalingsperiode

Varedebitorer / gennemsnit af dagligt salg

Gennemsnits betalignsperiode
Varekreditorer / gennemsnit af dagligt keb
(Sagner, 2011)

Det vil veere relevant at male nogle af forbedringstiltagende via lager turnover, da en lav turnover
rate vil vaere et udtryk for at virksomhedens lager er darligt tilpasset salget. Turnover raten
fortaeller hvor mange gange virksomhedens faerdigvarelager bliver omsat i Ipbet af et ar og

turnover dage gar i stedet ind og fortaeller hvor mange dage hver cyklus straekker sig over. En
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lavere rate (hgjere antal dage) vil derfor vaere et udtryk for en gget vaerdibinding i virksomhedens
lager, da varerne ligger laengere inden de er omsat. Set ud fra arbejdskapitalen, vil det derfor vaere
interessant at gge turnoverraten da det vil kunne saenke antallet af turnover dage. Hvilket vil
betyde at vaerdibindingen pa lageret bliver mindsket og dermed ogsa arbejdskapitalen. Desuden
vil en hgjere turnoverrate pa lageret samtidig vaere et udtryk for virksomheden er mere efficient

omkring produktions- og lagerprocesser (Hawawini & Viallet, 2015)

Gennemsnits indbetalingsperiode (ACP)

ACP indikerer den gennemsnitlige tid der gar inden en kunde som handler pa kredit, afregner sit
udestdende med virksomheden. Idet et udestaende belgb indikerer at virksomheden har solgt en
vare, vil det ud fra arbejdskapitalen vaere i virksomhedens interesse at forkorte denne periode sa
meget som muligt, da det vil vaere med til at nedbringe denne. Det vil dog vaere svaert at
nedbringe den betydeligt meget, da de fleste virksomheder som oftest allerede har forhandlet
betalingsvilkar med deres kunder. Dog vil det vaere vigtigt at inddele en ACP-analyse i forskellige
segmenter, da kunder/kundegrupper kan have forskellige betalingsfrister overfor virksomheden.
Dette for at skabe sig et overblik over hvorvidt fristerne bliver overholdt eller ej (Hawawini &

Viallet, 2015).

Gennemsnits betalingsperiode (APP)

Pa modsatte side af balancen (passivsiden), finder vi det som hedder gennemsnits
betalingsperioden (APP) som fortaeller hvor leenge virksomheden gennemsnitligt er om at betale
sine egne leverandgrer. | modsaetningen til ACP bgr denne vaere sa hgj som muligt, dog stadig
indenfor rammerne af de forhandlede betingelser. Hvis virksomheden kan forma at sin ACP samt

APP vil de veere i stand til at beholde sin kapital i leengere tid (Hawawini & Viallet, 2015).

8.3.Working Capital Management (WCM)

Viden omkring arbejdskapitalen, samt hvilke dele denne bestar af er alene ikke nok til at
virksomhederne kan optimere pa noget, da virksomheden ikke far noget at vide om hvad der
egentligt skal ggres ved delkomponenterne for at forbedre arbejdskapitalen. | ovenstaende afsnit

omkring WCR blev der belyst hvad arbejdskapitalen er for en stgrrelse og hvordan den fungere i
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en virksomhedssammenhang og samtidig hvordan der kan forbedres pa denne. Hvorimod der i
dette afsnit bliver foretaget en mere dybdegaende gennemgang af hvordan udvalgte
delkomponenter fra arbejdskapitalen kan forbedres af virksomheden i praksis. Formalet med det
hele, er at det skal blive muligt for virksomheden selv at lave forbedringer samt omlaegning af
procedure og derigennem skabe en positiv effekt for arbejdskapitalen. Working Capital
Manegement (WCM) er derfor et udtryk for maden hvorpa en virksomhed vil arbejde med eller
styre arbejdskapitalen samt delelementerne heri. Virksomhedens WCM bestar derfor af en reekke
forskellige veerktgjer som kan hjelpe med at skabe fokus pa bestemte omrader i forbindelse med
arbejdskapitalen for at skabe en positiv effekt (Deloof, 2003). Nar det sa er tid til at
arbejdskapitalen og forbedringerne skal vurderes sker det eksempelvis pa baggrund af tre
forskellige omrader nemlig likviditet, aktivitet samt profitabilitet (Sagner, 2011). Der vil i dette
afsnit blive fokuseret pa likviditets- og profitabilitetsforbedringer, imens aktivitet blev beskrevet

tidligere i afsnittet omkring CCC.

8.3.1.Styringselementer i forbindelse med arbejdskapitalen

Arbejdskapitalen kan forbedres indenfor de 4 forskellige delelementer som arbejdskapitalen
indeholder: Lager, varedebitorer, varekreditorer samt likvider. Likvider daekker over den kapital
som bliver brugt i forbindelse med at deekke arbejdskapitalen hvad enten den er lant, eller

finansieret ud fra egenkapitalen (Sagner, 2011).

Kapital

Kapitalen som virksomheden benytter i forbindelse med arbejdskapitalen er enten lant eller
finansieret af egenkapitalen. Da det som bekendt koster penge at lane penge, er det derfor
relevant at se pa hvilke tiltag som kan vaere med til at mindske behovet for at lane. Samtidig vil en
generel forstaelse for kapital styring (cash management) kunne bidrage til at forbedre
virksomhedens finansieringsomkostninger (Sagner, 2011).

Hvis en virksomhed kommer til at sta i den situation hvor pengene fra driften eller egenkapitalen
ikke leengere kan understgtte arbejdskapitalen, opstar behovet for en ekstern finansiering. Dette
vil blive en ekstra omkostning som samtidig vil pavirke profitabiliteten og det bgr derfor altid ggre

med omtanke og egentlig helst minimeres ved altid at valge den finansieringsform med de laveste
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omkostninger (Sagner, 2011). Styringen af virksomheden lanebehov og en minimering af

omkostninger i forbindelse med denne kan ske ud fra en tre steps model.

1. Kortsigtet forecast af pengebehovet

2. Lev et pengebudget (se nedstaende figur)

3.
a. Opret en kredit eller lign. Finasieringslgsning til at deekke den midlertidige
pengemangel.
b. Invester den overskydende kapital ti kortsigtede investeringslgsninger
(Sagner, 2011)
[Mustrative Cash Budget
(S thousands) June July August September
Sales 50,000 60,000 50,000 40,000
Collections
That month (20%) 10,000 12,000 10,000 8,000
Month after (60%) 24,000 30,000 36,000 30,000
2 months after (20%) 6,000 8,000 10,000 12,000
Total cash in 40,000 50,000 56,000 50,000
Payments
Expenses 43,000 52,000 43,000 35,000
Taxes (0] 4,000 0 4,000
Total cash out 43,000 56,000 43,000 39,000
Net cash in/out (3,000) (6,000) 13,000 11,000
Beginning cash 6,000 3,000 (3,000) 10,000
Ending cash 3,000 (3,000) 10,000 21,000
Minimum cash required 5,000 5,000 5,000 5,000
Surplus/deficit (2.,000) (8,000) 5,000 16.000
Bank borrowings 2,000 8,000 0 (0]
Cumulative borrowings 2,000 10,000 5,000 0
Short-term investing — — —_— 11,000
Note: Accrual accounting data are denoted by italics; all other data are based on con-
version to cash accounting.

Fig. 4. eksempel pa et pengebudget og hvordan behovet for penge kan variere. (Sagner, 2011)
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Ovenstdende 'cash budget’ illustrere de tre tidligere naevnte steps og derigennem viser et forecast
for likviditetsbehovet i virksomheden med det formal at vaere med til at skabe et overblik over det
forventede kapitalbehov. For at kunne bestemme det forventede kapitalbehov er virksomheden
ngdt til at vurdere hvor mange penge der forventes af ind- og udgaende pengestrgmme i
manederne, og derigennem skabe den endelige pengestrgm (ending cash) i perioden. Dette
holdes dernaest op imod det gnskede likviditetsminimum i virksomheden (minimum cash
required), for derigennem at bestemme behovet for den manedlige kapital. Hvis
pengestremmende i de efterfglgende maneder skulle vise sig at overstige minimumsbehovet, vil
disse blive brugt til at betale Ian ud, da det antages at banken vil have deres penge retur med det
samme som det eksempelvis ses i august. Opstar der derimod overskydende pengestrgmme uden
virksomheden har nogle udestaende Ian i maneden, benyttes disse til at indga kortsigtede
investeringer, for derigennem at udjeevne de laneomkostninger som det eksempelvis ses i

september maned (Sagner, 2011).

En styring af virksomhedens kapitalbehov pa dette niveau kan vaere en fordel af to grunde. Fgrst
og fremmest gnsker banken deres kredit tilbagebetalt sa hurtigt som muligt og for det andet er
det at optage lan end det er at investere (Sagner, 2011). Det vil derfor igennem en styring af
kapitalbehovet pa manedsbasis vaere muligt at fortage korte investeringer i maneder hvor
arbejdskapitalen aendre sig negativt. Dette kan derfor vaere med til at minimere de samlede
kapitalomkostninger eller skabe en ekstra indtjening. Korte investeringer kunne eksempelvis vaere
futures, virksomheds- samt statsobligationer og valutahandel. En aktiv styring af kapitalbehovet
skal derfor bidrage til at minimere omkostningerne som er forbundet med at have en

arbejdskapital (Sagner, 2011).

Varedebitorer

Nar en virksomhed har gennemfgrt et slag, er det ikke udelukkende betalingsbetingelserne som er
afggrende for den tid det tager en kunde at indbetale det skyldige belgb. De interne
salgsprocedure i den pagaeldende virksomhed kan ogsa vaere med til at pavirke ACP tiden. Det er
derfor ngdvendigt at sikre de interne salgsprocedure ikke bliver ungdigt forleengede, og dermed
ogsa sgrge for at fakturaen kommer ud til kunden sa hurtigt som muligt for derigennem at

mindske ACP tiden og samtidig mindske behovet for arbejdskapital (Sagner, 2011). Derudover kan
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virksomheden tage en vurdering af kundernes kreditperiode hvad enten det bliver generelt eller
individuelt. En aendring af kundernes betingelser er dog ikke altid en mulighed, da
forhandlingsmagten parterne imellem spiller en stor rolle i forbindelse med fastsaettelsen (Sagner,
2011). Derfor er det meget interessant at fokusere pa de interne processer som kan optimeres. En
optimering omkring fakturahandtering er i den forbindelse vigtig, da en forsinkelse heraf kan
skabe en form for ’skjult kredittid’ til kunden, hvis det antages at kredittiden fgrst begynder fra det
tidspunkt at faktura er afsendt (Sagner, 2011). Optimering af interne processer er dog ikke den
eneste mulighed for virksomheden. Der er flere forskellige tiltag som virksomheden ggre brug af
uafhaengigt af forhandlingskraften som virksomhedens kunder matte besidde, dette er
eksempelvis:
- Rabat for tidlig betaling
- En overvagning af salgsafdelingen for derigennem at sikre sig imod en uhensigtsmaessig
brug af rabatter for at opna salg.
o Eventuelt at udvikle en fast politik for rabat i virksomheden.
- Undersgge hvordan og hvorledes der fglges op pa darlige betalere.
o Herunder en undersggelse af hvad og hvornar der skal pabegyndes en opfglgning.

o Hvorvidt der benyttes inkasso selskaber.

En udlodning af rabatter for tidlig indbetaling virker dog til at have den stgrste effekt i forbindelse

med reduktion af varedebitorer (Boardman & Ricci, 1985)

En form for kontrol af salgsafdelingen skal sikre samme vilkar for alle, samt vaere med til at skabe
et overblik over de rabatter samt betingelser, som benyttes af virksomhedens szlgere og
derigennem vurdere hvorvidt dette er hensigtsmaessigt. Alle afvigelser fra de betingelser som
fastszettes bgr derfor dokumenteres og argumenteres for (Sagner, 2011). En made hvorpa det vil
veere muligt at stoppe uhensigtsmaessige rabatter og kreditter pa, kan veere at flytte kommission
fra salget til betalingstidspunktet frem til salgstidspunktet. Desuden ma rabatterne ikke koste flere
penge for virksomheden end det kan modsvares at pengene kommer hurtigere ind og arbejde i
virksomheden (Farris Il & Hutchison, 2002). Ved at etablere en fast procedure for hvornar og

hvorledes der skal ske opfglgning pa sene indbetalinger, kan man sikre at der ikke vil opsta
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debitorer som er gaet langt over deres betalingsfrist uden der sker en fyldestggrende opfglgning
af dette. Far virksomheden ikke fulgt op pa darlige betalere, vil dette lede en en forhgjet
arbejdskapital og til sidst ende i et tab af profit (Sagner, 2011). Et redskab som kan vaere med til at
skabe et overblik over denne type debitorer, kan vaere The Aging Schdule, som vil bliver beskrevet

senere i opgaven.

Der ses en tendens i form af at de virksomheder som har en kortere ACP, ogsa vil vaere dem som
er hurtigst i forbindelse med at reagere pa darlige betalere (Stewart, 1995). Forslag til hvordan
man kan handtere darlige betalere, kan vaere at palaegge/forgge renter efter forfaldsdagen, samt
en opkraevning af en kontant betaling for yderligere salg (Farris Il & Hutchison, 2002).

Maling af forbedringstiltag som disse, vil ske igennem forbedringer inden for ACP. Nar der
benyttes ACP til maling af forbedringer som disse, er det szerligt vigtigt at afdaekke hvorvidt
ACP’en er ens for samtlige kunder, eller om der findes kendegrupper som har en vaesentligt
laengere ACP. Desuden bgr man ogsa overveje om problemerne eller forvaerringerne i ACP er

midlertidige (Sagner, 2011).

The aging schedule (fremadrettet TAS)

Dette er et vaerktgj som virksomhederne kan anvende til at opdele udestaende betalinger op i
betalinger som endnu ikke er forfaldet, betalinger som er forfaldet og betalt samt betalinger som
er forfaldet, men ikke er betalt. Fordelen er at debitorerne sdledes kan inddeles i kategorier for
derigennem at skabe gennemsigtighed og belyse bestemte omrader eller kunder som kan vaere

problematiske (Sagner, 2011).
En udarbejdselse af TAS forlgber saledes og ggres bagudrettet:
1. Varedebitorernes betalinger soteres i grupper ud fra antal dage, uger eller maneder som
betalingen har vaeret ubetalt ( Dette ud fra en forventning om at risikoen for betalingen

ikke forfalder, bliver stgrre i takt med hvor leenge den er overskredet.)

2. Sumer dem.
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3. Multiplicer totalen med den sandsynlighed der er for at betalingen kommer til at finde sted
(Dette ud fra kundes historik).
(Sagner, 2011)

Herunder ses et eksempel pa hvordan en sadan analyse vil se ud.

Receivables Aging by Customer

Days 0-30 31-60 61-120 121-182 Over6 Receivables

Outstanding Days Days Days Days Months Balance

Anchovy, $200,000 $200,000 $ 400,000
Inc.

Cheese $100,000 100,000
Brothers

Onion $150,000 $150,000 300,000
Company

Pepperoni 400,000 400,000
Group

Sausage, 300,000 200,000 100,000 50,000 650,000
Ltd.
Total $900,000 $400,000 $250,000 $150,000 $150,000 $1,850,000

Fig. 5. Inddeling af betalingerne efter kunder og dage ubetalt. (Sagner, 2011).

R eceivables Aging by Group with
Estimated Doubtful Accounts

Total in Each Percent Total Doubtful

Aging Group Doubtful’ in$
0-30 Days $900,000 1.5% $ 13,500
31-60 Days $400,000 4.0% 16,000
61-120 Days $250,000 12.0% 30,000
121-180 Days $150,000 25.0% 37,500
Over 6 Months $150,000 50.0% 75,000
Total Doubtful (in $) $172,000

“Based on previous accounts receivable experience

Fig. 6. Inddeling af betalingerne i antal dage udestaende, hvorefter belgb fra hver gruppe fratraekkes, som er vurderet,

at virksomheden vil miste i betalinger. (Sagner, 2011).
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Hele ideen med denne metode er at ggre det muligt at identificere tvivisomme betalinger og
derefter treekker dem fra varedebitorerne, da de er med til at forvraenge det reelle belgb som er
udestdende. Dette vil samtidig veere med til at identificere de darlige betalere og derigennem
belyse hvorvidt de procedurer som er til handtering af disse er tilstraekkelige (Sagner, 2011).
Derudover er det ogsa med til at vise om indkraevningsprocesserne er effektive nok eller om
virksomhedens medarbejdere er begyndt at give kreditter ud fra eget initiativ. Maden hvorpa TAS
kan veere med til at forbedre arbejdskapitalen, er ved at szette fokus pa de varedebitorer som
pavirker virksomhedens ACP suboptimalt. Derudover er det ogsa med til at skabe en mere
konsekvent debitoropfglgning. Samtidig vil det forgge fokus pa de kunder som betaler for sent og
derigennem formindske mangden pa "tab af debitorer’. Det vil derfor vaere fordelagtigt ud fra en
driftspkonomisk sammenhang, da tab fra varedebitorerne ikke bliver skjult af arbejdskapitalen

(Sagner, 2011).

Lager

Virksomhedens forskellige lagre (ravare, faerdigvare samt halvfabrikata) er udtryk for binding af
virksomhedens ressourcer, som skal finasieres enten via Ian eller egenkapital og en nedbringelse
af disse vil derfor veere med til at forbedre arbejdskapitalen (Bragg, 2010). En reduktion af
virksomhedens lager, kan ske igennem flere forskellige optimerings aspekter. Dog kan der ikke
vaere et ensidigt fokus pa en reduktion af lagre, idet at over-reduktion kan resultere i et

produktionsstop og tab ved et udsving i enten levering eller efterspgrgsel (Preve & Lorenzo, 2010).

En styring af lagerne som virksomheden ligger ind med, starter med en a&ndring i de procedurer
samt vaner som eksisterer i forbindelse med indkgb. Der er flere faktorer som spiller ind pa
indkgbsprocesserne og derigennem er med til at skabe en gget lagerbeholdning. Hvorfor det er
relevant at kortlaegge de enkelte indkgbsprocesser, samt hvilken effekt de har for
lagerbeholdningen i forhold til lager behovet (Sagner, 2011). Her er det fgrst og fremmest
ngdvendigt at kortleegge hvem i virksomheden som fastsatter stgrrelsen pa indkgbene. Et det
eksempelvis produktionen som ene og alene fastsaetter hvor meget de gnsker indkgbt til lager,
eller er det derimod en saerskilt indkgbsafdeling som fastsaetter maengderne. Store indkgb kan

vaere med til at skabe problemer i form af varer som forzeldes eller gar tabt, hvilket kommer til at
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skade virksomheden igennem spild og derfor ogsa en darligere profitabilitet (Preve & Lorenzo,

2010).

For at optimere dette vil det vaere veerd at overveje hvorvidt ansvaret skal flyttes ud i en
centraliseret afdeling som star for at godkende indkgb over en vis stgrrelse. Dog kan dette vaere
med til at skabe bureaukrati i virksomheden, som vil forsinke indkgbsprocessen og dermed ggre
virksomheden mindre omstillingsparate ved eventuelle udsving i produktionsbehovet (Sagner,
2011). Derudover kan man overveje om konceptet Just-in-time (JIT) fra LEAN kan vaere en
mulighed. Dog bgr der udvises omtanke i forbindelse med at benytte JIT, da dette ikke tager hgjde
for prisudsving hos leverandgrerne, samt de problemer som eventuelt kan opsta i forbindelse med
udsving i leveringssikkerheden. Specielt problemet omkring leveringssikkerheden er vigtig nar
man overvejer at benytte JIT, da JIT arbejder med at eliminere alle former for lagrer, og derfor

ogsa sikkerhedsmarginer i lagerbeholdninger.

Derudover kan virksomheden ogsa overveje hvorvidt det er en mulighed at udnytte rabatter pa
store ordre og kvaliteten af leverandgrerne. Hvorfor virksomheden kan overveje at benytte
Economic order quantity (EOQ) som er med til at tage hgjde for dette, og herunder ogsa lager

behovet samt den sande vaerdi af rabatter (Sagner, 2011).

Fgr alt dette kan overvejes implementeret, er det ngdvendigt at kortlaegge samtlige processer og
vaner som der er i forbindelse med indkgb. Ved en kortleegning af disse, kan der treffes
velbegrundede beslutninger omkring hvilke lgsninger som overhovedet vil veere relevant at
implementere og i den forbindelse hvilke krav som bgr stilles overfor indkgbsafdelingen og

samtidig hvor strikt de skal fglges (Sagner, 2011).

Hvis virksomheden fastsatter en politik i forbindelse med hvor meget som bgr kgbes, om der skal
laves forecast samt hvor ofte dette skal ggres, fastleegge en sikkerhedsmargin pa lagrene samt
muligheden for at ggre brug af futures kontrakter i forbindelse med prissatning, kan der skabes et

bedre grundlag fro beslutninger til lagerstyringen (Sagner, 2011).
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Varekreditorer

Som tidligere naevnt ved varedebitorerne kan forholdet til varekreditorerne afhaenge af
forhandlingsmagten. Dette vil have en betydning for betalingsbetingelserne for en given
virksomhed. Da der kan vaere meget stor varians i denne, vil det vaere relevant at undersgge hvad
virksomheden internt kan ggre for at sikre sig at varekreditorerne handteres optimalt og
derigennem skaber en bedre arbejdskapital. En ting virksomheden vil kunne ggre internt, vil veere
at sikre sig at betalinger altid sker pa forfaldsdagen og maske endda et par dage over tid, som
nogle virksomheder operere med (Sagner, 2011). Ydermere bgr det undersgges om rabatter i
forbindelse med tidligere betaling for derigennem at vurdere om dette kan vaere med til at give en
bedre likviditet eller profitabilitet. Ved at skabe en ensrettet procedure overfor alle leverandgrer,
og sikre sig at der sker en dokumentation samt argumentation for samtlige afvigelser, kan man
skabe et overblik som vil veere med til at identificere samt forbedre problemomrader. Desuden
bgr virksomheden ggre op med sig selv hvorvidt handteringen af betaling samt maden dette ggres
pa skal afspejle det forhold man gnsker at have til sine leverandgrer. Hvis virksomheden derimod
kan vurdere at nogle tiltag kan veere med til at skade forholdet til leverandgren, bgr dette ikke
gennemfgres. En styring af arbejdskapitalen igennem varekreditorerne kan ske via en aktiv proces
handtering en blot at betale en faktura sa snart denne modtages. For at dette skal kunne lykkedes,
er det en ngdvendighed at de medarbejdere som handtere fakturaen er klar over hvilken
konsekvens dennes handling har pa arbejdskapitalen og dermed kan handle korrekt. Hvilket vil

sige at fakturaen fgrst betales pa forfaldsdagen (Sagner, 2011).

Det kan dog veere sveert at styre og gennemfgre nogle af disse forslag, da disse kan straekke sig
over flere forskellige ansvarsomrader. Det kan derfor blive relevant at oprette en form for
arbejdskapital manager eller styregruppe, som har til formal at styre de forskellige tiltag, som skal
vaere med til at forbedre arbejdskapitalen internt i virksomheden. Formalet med et sadan setup,
vil veere at implementere tiltag pa tvaers af ansvarscentre og derigennem placere et ansvar, uden

at de involverede kan bebrejde andre (Sagner, 2011).
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8.3.2.Profitabilitets forbedringer ud fra WCM

Nar en virksomhed skal fokusere pa arbejdskapitalen for derigennem at forbedre deres
profitabilitet, tvinges de til at teenke pa arbejdskapitalen som et bestemt niveau og ikke som et
parameter, som kan blive ved med at nedbringes. Dette da profitabilitet og vaerdiskabelse i hgj
grad kan opggres ved virksomhedens evne til at skabe samt generere pengestromme (Hawawini &

Viallet, 2015). Pengestrgmmene (cash flows) kan udregnes ud fra nedstaende ligning:

Cash Flow = EBIT + Afskrivninger — AWCR — Investeringer

Lig. Hawawini & Viallet, 2015

Delta WCR beskriver her eendringen i arbejdskapitalen fra en given periode til en anden. Det vil
derfor ud fra ovenstaende ligning give mening at have fokus pa at nedbringe sim arbejdskapital fra
det ene ar til det andet, da det vil resultere i det st@rste ‘Cash Flow’. Dog risikere man at
investeringer i forbindelse med at nedbringe arbejdskapitalen kan fa en negativ indvirkning pa
EBIT, som sa vil have en negativ pavirkning af virksomhedens 'Cash Flow’. Det vil derfor veere en
fordel for virksomheden at finde et optimum, hvor arbejdskapital bidrager sa meget som muligt til
profitabiliteten, samtidig med virksomheden ikke investere for mange penge i arbejdskapitalen
(Deloof, 2003). Dette kan eksempelvis vaere tilfaeldet ndar man har store lagre og for gode
kreditbetingelser overfor sine kunder, som kan vaere med til at forgge salget og dermed ogsa
forbedre profitabiliteten. De store lagre kan reducere risikoen for ’stock-out’ og de gode
kreditbetingelser overfor kunderne kan have en positiv virkning pa salget (Petersen & Rajan,
1997). Alt dette kan derfor lede til den konklusion at forggelse/forlaengelse af virksomhedens
arbejdskapital/CCC vil kunne skabe et forhgjet salg samt profitabilitet. Det vil dog ogsa veere
muligt at profitabiliteten kan falde i streg med at arbejdskapitalen stiger, dette vil ske hvis
omkostningerne i forbindelse med stgrre investeringer i arbejdskapitalen stiger hurtigere end den
fordel det er at have at stort lager, eller ved at give en leengere kredit til kunderne (Deloof, 2003).
Derfor skal virksomhedens ledere bruge WCM til at bestemme pa hvilket niveau de gnsker
arbejdskapitalen, for at sikre sig den er mest optimal i forbindelse med at bidrage til profit og

herigennem vaerdiskabelse for ejerne (Shin & Soenen, 1998).
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Ud fra Deloof (2003), er der en negativ sammenhang imellem WCM og profitabilitet (Deloof,
2003). relationen herimellem er negativ, idet profitabiliteten vil stige i takt med at
arbejdskapitalen formindskes. Derudover kan det konkluderes at ledelsen igennem WCM vil skulle
fokusere pa nedbringelse af sine varedebitorer samt lagere, da dette vil have den stgrste effekt.
Desuden tyder det pa at virksomheden skal finde sig et optimum for deres arbejdskapital, hvorved
bidraget til profitabiliteten er hgjest i forbindelse i form af at have fokus pa at nedbringe/forkorte

debitorer samt lagre.

For at kunne opna disse resultater mener Sagner (2011) desuden at der er en stor vigtighed i at
sikre samarbejdet pa tveers af virksomheden, idet mange af arbejdskapitalens delelementer
pavirkes af flere afdelinger/ansvarscentre. Hvorfor det derfor kan vaere sveert at placere ansvaret
et sted alene. Hvilket derfor taler for brugen af en arbejdskapital manager eller styregruppe, da
det kan vaere med til at sikre at ansvaret i forbindelse med fejl og mangler ikke blot fralaegges eller
forsgges tillagt andre i virksomheden (Sagner, 2011). En sadan styregruppe skal besta af ledere fra

de involverede ansvarscentre eller afdelinger i virksomheden (Sagner, 2011).

8.4 Kritik af de anvendte teorier

Ved anvendelse af teorierne omkring MCS, WCR samt WCM er der forskellige kritikpunkter som vil
veere relevante at have med i sine overvejelser inden man giver sig i kast med analysen, hvor der
vil blive arbejdet pa at tilfgre forskellige veerktgjer som kan bidrage til information omkring
arbejdskapitalen. Desuden vil der ogsa veere genereller udfordringer i forbindelse med

opbygningen af et MCS, som det samtidig er godt at veere bevidste omkring.

8.4.1.Udfordringer ved at oprette MCS

Nar man skal oprette et MCS i praksis, findes der nogle generelle udfordringer som virksomheden
er ngdsaget til at tage stilling til. Dette vil veere en ngdvendighed bade i forbindelse med at
undersgge MCS, men ogsa hvis man som virksomhed gnsker at indfgre MCS som en del af driften.
Fgrste udfordring opstar i forbindelse med at det som udgangspunkt kan vaere svaert helt praecist
at definere hvilket formal MCS skal ud tjene. Et MCS kan nemlig bade benyttes som et decideret

kontrolsystem, men ogsa som et system som i hgjere grad skal bidrage til information eller et gget
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beslutningsgrundlag (Malmi & Brown, 2008). Dette kan derfor fa en indflydelse pa hvem i
virksomheden som skal ggre brug af systemet og hvilken betydning outputtet af de forskellige
veerktgjer far for virksomheden. Desuden kan det vaere sveert at klarlaegge hvad en MCS reelt set
skal veere med til at kontrollere. Dette kan variere mellem alt fra menneskelig opf@rsel indenfor

virksomheden til fokus pa finansielle nggletal og gennemligbstider (Malmi & Brown, 2008).

En anden udfordring i nar man skal udforme et MCS opstar i forbindelse med det samlede system
af veerktgjer, som skal anvendes til at opna de strategiske malsaetninger. Dette da mangden af
vaerktgjer som kan vaere med til at have en positiv indvirkning pa den valgte strategi, kan vaere teet
pa uendelige. Det bliver derfor problematisk at redeggre for hvilke vaerktgjer man benytter i MCS
og hvilke man ikke g@r. Samtidig kan det ogsa veere problematisk at bestemme hvilken samlet
effekt de valgte veerktgjer har for virksomheden. | praksis kan der ogsa vaere en tendens til at hvis
man formoder en positiv effekt af et enkelt veerktgj, sa vil det ogsa gere sig geeldende nar dette
anvendes i samspil med andre som ligesa formedes havende en positiv effekt. Derudover er dette
et omrade hvorpa der eksisterer meget lidt forskning og det kan derfor veere problematisk at
sammenszatte de mest optimale vaerktgjer for en virksomhed (Malmi & Brown, 2008). Det ggr det
samtidig mere kompliceret da man ma antage at nogle vaerktgjer med fordel anvendes i en
bestemt kontekst frem for andre. Hvilket ogsa er derfor at to virksomheder som benytter samme
strategi, hgjst sandsynligt ikke vil have gavn af at benytte samme veerktgjer, da de ikke

npdvendigvis vil agere ens idet flere forhold kan ggre sig geeldende.

En tredje udfordring som vil kunne opstar i forbindelse med MCS, kan ske i forlaengelse af
ovenstaende udfordring. Idet det i praksis er svaert at kvantificere effekten for den MCS som man
vaelger at benytte, da der findes rigtig mange forskellige vaerktgjer som virker pa forskellige
problemstillinger. Dette kan betyde at MCS bliver meget store og yderst komplekse pa alle
omrader. Alt dette kan betyde at MCS bliver for abstrakt en stgrrelse hvorfor formalet med MCS
vil forsvinde (Malmi & Brown, 2008). Hvilket ogsa vil have en effekt i forbindelse med anvendelsen
da de medarbejdere som skal benytte dem maske vil ggre det forkert og dermed resultere i at

outputtet for virksomheden mindskes. Samtidig kan det ogsa have noget at betyde for
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forskningen, hvis maengden af vaerktgjer bliver for stor, kan det blive sveert at vurdere om et

veerktgj reelt set har en betydning/effekt eller e;.

8.4.2 Kritik af arbejdskapitalens anvendelse

En stor del af kritikken af arbejdskapitalen gar pa at det ikke kan benyttes som et finansielt
nggletal som kan sta alene. Dette pa baggrund af de elementer som denne er bygget op omkring.
Som ogsa naevn tidligere i teoriafsnittet, er arbejdskapitalen et udtryk for hvor meget kapital som
en virksomhed har bundet for at kunne understgtte driften. Det vil derfor vaere mest fordelagtigt
for virksomheden at teenke i de muligheder, som kan vaere med til at optimere pa
arbejdskapitalen, da dette vil betyde en mindre kapital binding i forbindelse med driften og
derigennem skabe en gget likviditet. Alt dette vil kunne give anledning til at der alene fokuseres pa
de elemeter, som understgtter en nedbringelse af arbejdskapitalen som eksempelvis at forgge
varekreditorer. Dog vil det ud fra et resultatorienteret synspunkt vaere en negativ ting. Det er ikke
ngdvendigvis grundet en forggelse i kredittid til leverandgrer at varekreditorer forgges, dette kan
ogsa ske ved at det bliver dyrere at anskaffe ravare til produktionen og det vil derfor skade

profitabiliteten.

| praksis vil en stigning i ravarepriserne og derfor ogsa en stigning i varekreditorerne samtidig veere
med til at betyde at rdvarelagret stiger. Desuden kan det ogsa betyde at varedebitorer stiger, hvis

man antager at salgspriserne stiger i form af hgjere indkgbspriser.

| praksis burde arbejdskapitalen kunne udligne sig selv, hvorfor den ikke vil kunne bidrage med
andet information end den kapital som det kraever i forbindelse med den daglige drift i
virksomheden samt hvilke elemeter af arbejdskapitalen der koster virksomheden penge. Hvilket
ogsa er derfor arbejdskapitalen ikke alene kan fortaelle om hvordan virksomheden klare sig
finansielt, da det vil kraeve at man beregner arbejdskapitalen pa eksempelvis arlig basis, for

derigennem at sammenholde den med aret forinden. (Hawawini & Viallet, 2015).

Derfor er det vigtigt at vaere opmaerksom pa arbejdskapitalens struktur, og hvordan den er

forbundet med virksomhedens drift, da en optimering af arbejdskapitalen, skal ske ud fra summen
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af hele arbejdskapitalen, og ikke ngdvendigvis kun ud fra optimeringer, af de enkelte
delelementer. Dette er vigtigt at vaere opmaerksomme pa i dette projekt, hvor der arbejdes med at
dekomponere begrebet arbejdskapital ned i de enkelte ansvarscentre, som er med til at pavirke

arbejdskapitalen, og derigennem anvende informationen, til at kigge ind til driftsforbedringer.

9.Analyse samt Diskussion

| dette afsnit, vil det blive analyseret hvordan arbejdskapitalen har udviklet sig for Dantech
Freezing Systems, i perioden 2017-2019, samt udlede hvilke bagvedliggende faktorer, der har
vaeret med til at drive denne udvikling. derudover vil den indsamlede empiri blive analyseret, for
at finde ud af hvordan Dantech Freezing systems MCS vil kunne udvide sit informationsgrundlag,
ved at indarbejde veerktgjer, som understgtter en WCM-tankegang. Der vil sdledes ogsa blive
analyseret pa hvordan Dantech Freezing Systems, kan forbedre sin arbejdskapital, uden at det vil
have indvirkning pa indtjeningen negativt. Dette ma vaere en forudsaetning, da Dantech Freezing
systmes ikke har problemer med likviditeten, hvorfor forbedringer i arbejdskapitalen alene, ikke vil
veere relevant i praksis (Dantech interview, 2020). Derfor vil der vaere fokus pa hvordan
anvendelse af WCM kan vaere med til at identificere potentielle driftsoptimeringer. Undervejs i
dette afsnit, vil de forskellige elementer blive diskuteret ud fra den kritik, som findes for de

forskellige veerktgjer.

9.1.Praesentation af Dantech Freezing systmes WCR

For at kunne undersgge mulighederne i Dantech Freezing Sytems, for forbedring og optimering af
arbejdskapitalen, er det essentielt at vide hvad denne er, samt hvilke bagvedliggende faktorer der
har indvirkning i dens udvikling m.m. Dantech Freezing Systems arbejdskapital vil blive
praesenteret og gennemgaet for at kunne klarleegge de bagvedliggende faktorer, som er med til at
forme arbejdskapitalen. Arbejdskapitalen i Dantech Freezing Systems er beregnet for arene 2017-
2019, ud fra ligningen for arbejdskapital. Talmaterialet er indhentet fra de offentligt tilgeengelige

regnskaber (Dantech Freezing Systmes-arsrapporter, 2017, 2018, 2019).
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Omsaetningen |kr 111.347,00lkr 154.205,00/kr 185.014,00

Varedebitorer [25.511 kr. 42.412 kr. 36.988 kr.

Lagre 3.115 kr. 3.843 kr. 4.435 kr.

Passiver

VVarekreditorer |15.894kr. 20.877 kr. 16.731 kr.

Net accruals 12.435 kr. 15.522 kr. 8.615 kr.

WCR 10.771 kr.  (35.630 kr.  (41.372 kr.

WCR i % omsaet(9,67% 23,10% 22,36%

Tabel 1: Tabel udvalgte regnskabsposter i Dantech Freezing Systems, samt arbejdskapitalen. (Egen kreation)

Overordnet set, er arbejdskapitalen en smule opadgaende i denne periode. Den udregnede
arbejdskapital er blevet praesenteret for CFO i Dantech Freezing Systems, for at imgdekomme den

‘contruct’ validitet i det beregnede talmateriale.

Hvis man ser pa omsatningen for Dantech Freezing Systems i perioden 2017-2019, kan det
udledes at omsatningen er steget markant. | samme periode, er arbejdskapitalen ogsa steget i
starten, men er dog faldene igen. Dog er 2017 en smule misvisende, da virksomheden i 2017 var
en nystartet virksomhed. Dette vil give mulighed for at beregne hvor stor en andel af Dantech
Freezing Systems arbejdskapital, udggr af deres omsaetning, som er prasenteret pa den sidste
linje i tabelen overfor. Dette forhold kan anvendes til at sige noget om hvor efficiente Dantech
Freezing Systems er til at styre deres arbejdskapital (Hawawini & Viallet, 2015, s. 163). Forholdet

imellem arbejdskapitalen og virksomhedens omsaetningen kan variere meget, alt efter hvilken
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branche virksomheden befinder sig i, da det er de forskellige leverandgr- og kundeforhold i

branchen, som har en effekt pa arbejdskapitalen.

Der er i Dantech Freezing Systems tilfeelde tale om et kapitalkrav, da det koster virksomheden
omkring 53 mio. kr. at holde driften kgrende i 2019 som ses i tabellen ovenfor. Derfor er Dantech
Freezing Systems ngdsaget til at deekke dette kapitalkrav. Da det at have en supply chain og

lagerstyring koster penge at opretholde (Farris Il & Hutchison, 2002, s. 289).

Varedebitorer

Ud fra arbejdskapital optimerings synspunkt, er det en fordel, at man ser et fald i varedebitorerne,
da dette er et udtryk for penge som endnu ikke kommet ind i Dantech Freezing Systems endnu.
Dette sker da Dantech Freezing Systems har fokus pa at hive alle sine betalinger ind sidelgbende
med produktionen saledes der ikke er for store udestaende belgb ude at flyve. Dette ggres i
Dantech Freezing Systems, ved at der ugentligt bliver opdateret en debitorliste, hvor de vil holde
gje med hvilke debitorer der forfalder inden for den naeste uge/maned. Selvom Dantech Freezing
Systems har en klar procedure for hvordan deres debitorer skal handteres, kan der stadig veere
nogle debitorer, hvor det er en smule svaert at handhzave den ovennaevnte procedure. Dette ggr
sig eksempelvis geldende for nogle af deres store kunder, som selv vil have lov til at bestemme
over betalingsbetingelserne (Dantech interview, 2020). Dermed kan det i praksis ggre det sveert
for Dantech Freezing Systems at nedbringe maengde af varedebitorer, og derfor ogsa
arbejdskapitalen, hvis mange af de store kunder, selv vil bestemme betalingsbetingelserne. |
perioden 2018-2019, ser det dog ud til at Sky- Light er blevet mere effektive i forhold til at
handtere deres debitorer, og inddrive deres udestdende hurtigere, da omsatningen i denne

periode har vaeret stigende, mens varedebitorerne har veeret faldende ud fra ovenstaende tabel.

Varekreditorer

Varekreditorer er repraesenteret ved den primaere gruppe af udgaende pengestrégmme, nar der
skal diskuteres arbejdskapital (Soenen, 1973). Nar der skal arbejdes pa at nedbringe
arbejdskapitalen, handler det i hgj grad om at forgge posten varekreditorer. Da varekreditorer

indenfor arbejdskapitalen, forstdas som penge der endnu ikke har forladt virksomheden, og det er
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derfor likviditetsmaessigt fordelagtigt at skubbe betalingerne, sdledes at pengene er sa lenge i

virksomheden som muligt.

Net Accruals

| Dantech Freezing Systems daekker disse over periodeafgraensnings posterne, og den gvrige ikke
rentebaerende geeld. Der er i forbindelse med empiriindsamlingen ikke blevet afdaekket nogle
specielle tiltag i Dantech Freezing Systems med fokus indenfor dette omrade. Tallene varierer let i
perioden, og er affgdt af en stigning i gvrig ikke rentebarende geeld. Den gvrige ikke
rentebaerende geeld er bestaende af leasingkontrakter, gald til tilknyttede virksomheder samt
anden kortfristet geeld. (arsrapporter, 2017, 2018, 2019). Ud fra disse forhold vil der derfor ikke
laegges yderligere fokus pa dette omrade, selvom den er med til at udggre en signifikant del af
Dantech Freezing Systems arbejdskapital. desuden er forbedringsmulighederne for denne post
begraensede. Hvilket ogsa gar sig geeldende i den undersggte litteratur, hvor denne post stort set
ikke er benaevnt som vaerende en mulighed for forbering, gennem interne optimeringer (Soenen,

1973).

9.2.Veerktgjer til arbejdskapitals optimeringer

Der er i Dantech Freezing Systmes flere forskellige tiltag, som pavirker arbejdskapitalen positivt.
Disse tiltag er dog ikke implementeret med arbejdskapital som fokus, men ender i sidste ende med
at have en positiv indvirkning pa denne alligevel. Arbejdskapitalen er ikke et eksplicit fokus for
Dantech Freezing Sytems og den negative rente i gjeblikket ggr det samtidig ogsa mindre
attraktivt, at have likvide midler stdende i banken (Dantech interview, 2020). Selvom
arbejdskapital ikke er et fokusomrade i Dantech Freezing Systems, er det alligevel veerd at
kortleegge hvordan deres tiltag afspejler sigi WCM-teorien, da disse tiltag foruden
likviditetsforbedringer, samtidig kan danne et grundlag for profitabilitets forbedringer (Deloof,
2003). Derfor vil Dantech Freezing Systems tiltag blive sat i en mere teoretisk kontekst, og
derigennem blive diskuteret, hvilke andre tiltag som kunne have relevans for Dantech Freezing
Systemes, for til sidst at vise hvordan disse tiltag ogsg kan vaere med til at pavirke Dantech Freezing

Systems profitabilitet.
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Der er visse essentielle forskelle mellem de tiltag Dantech Freezing Systems benytter og de
teoretiske veerktgjer, som er praesenteret i WCM teorien. Hvorfor det er relevant at kortlaegge
disse forskelle, med henblik pa at afdaekke om Dantech Freezing Systems far det optimale ud af
disse veerktgjer. Dette skal veere med til at sikre at Dantech Freezing Systems far etableret et sa
effektivt MCS som muligt, og dermed sikre at de far mest muligt ud af deres arbejdskapital, bade i

forhold til det driftsgkonomiske samt profitabilitet.

9.2.1.The aging Schedule (TAS)

Et af de teoretiske tiltag, som Dantech Freezing Systems i mere eller mindre grad anvender, er The
Aging Schedule (TAS). De sgrger Igbende for at foretage opfglgninger pa deres debitorer og har
desuden en fast procedure for opfglgningen pa kunder, som ikke betaler, eller som betaler for
sent. Imidlertid benytter Dantech Freezing Systems sig ikke af sidste del i TAS, hvor man forsgger
at estimere hvad tabet pa de darlige betalere koster virksomheden. Dette er en smule
problematisk for en optimerings tankegang, da de indgar i varedebitorerne, men nar betalingen

reelt set aldrig finder sted, er det med til at forvraenge billedet (Sagner, 2011 5.94-97).

Dette vurderer CFO i Dantech Freezing Systems dog ikke som vaerende ngdvendigt, da de sjeldent
oplever at deres kunder ikke betaler til tiden, og i vaerste fald sa ggr de det ved trussel om

tilbageholdning at produktet (Dantech interview, 2020).

Udover dette, er der en anden problematik i Dantech Freezing Systems brug af TAS. Dette da
Dantech Freezing Systems ikke har et decideret ERP-system hvorfor hvorfor alt handtering
omkring debitorer sker ved manuelt arbejde (Dantech interview, 2020). Dette koster ungdig tid og
penge, da langt stgrstedelen af de processer der er forbundet med brugen af TAS, burde kunne
automatiseres i et moderne ERP-system (Sagner, 2013). Brugen af et sadan system, vil samtidig
kunne automatisere en del af de processer der er forbundet med betaling af regninger fra

kunderne.

9.2.2.Retningslinjer for betaling af fakturaer.

| Dantech Freezing Systems eksisterer der allerede faste retningslinjer, som siger at betaling af
regninger til virksomhedens leverandgrer skal finde sted pa forfaldsdagen. Dette er vigtigt i

forbindelse med optimeringen af arbejdskapitalen, da APP altid bgr forleenges sa laenge som det er
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muligt, i henhold til de aftalte betalingsbetingelser. Der afviges dog i nogle tilfalde fra disse
retningslinjer, nar det er muligt for virksomheden at opna kontante rabatter for tidlig betaling.
(CFO interview, 2020: 00:03:09 & 00:34:23). Dette bgr der ifglge Sagner (2011) dokumenteres og
argumenteres for, da det er vigtigt for virksomheden at have overblik over de afvigelser, der er fra
den fastsatte procedure. Derudover g@r det nuvaerende renteniveau det yderligere fordelagtigt at
betale regninger fgr tid mod rabat, da forrentningen ved at holde pa pengene i laengere tid, er

forsvindende lille (Dantech interview, 2020).

Som beskrevet tidligere i teorien omkring WCM, er det ogsa en mulighed for Dantech Freezing
Systems at spekulere i konsekvent at betale deres regninger for sent, med henblik pa derigennem
at styrke deres arbejdskapital, pa trods af det lave renteniveau. Dette er dog ikke en strategi, som
Dantech Freezing Systems gnsker at anvende. Dette skyldes ikke kun at Dantech Freezing Systems
ikke vil presse sine leverandgrer for bedre betalingsfrister, men i hgjere grad at Dantech Freezing
Systems ikke vil risikere at skulle betale ekstra renter og gebyrer, ved at betale for sent. (Dantech
interview, 2020). Skulle Dantech Freezing Systems alligevel spekulere i at betale deres
leverandgrer for sent, er det vigtigt at overveje den effekt en sadan praksis kan have, pa
leverandgrforholdet. @nsker virksomheden at have et teet forhold til sine leverandgrer, er det ikke
at foretraekke at benytte en sddan metode, da det ikke vil fremme det yderligere samarbejde
mellem virksomhed og leverandgre (Sagner, 2011). Et teettere samarbejde med virksomhedens
leverandgrer er samtidig med til at dbne op for at taenke arbejdskapital gennem hele
forsyningskaeden, hvilket vil ggre det muligt at udnytte alle led i forsyningskaedens styrker (Randall

& Farris 11, 2009).

9.2.3.Just In Time (JIT)

Lagerstyring og produktionsplanlaegningen i Dantech Freezing Systems, fungere pa mange mader
som et JIT-system. De kgber ind og producere varer efter en pull baseret metode, hvor der
udelukkende produceres ordre som er bestilt. Der er dog stadig flere omrader i Dantech Freezing
Systems produktion, der afviger fra principperne i JIT. Dette sker, da Dantech Freezing Systems
leverings muligheder, i forhold til ravarer, kan variere en del, hvilket kan skabe usikkerhed for
produktionen og resultere i et noget st@rre ravarelagre end en JIT-model foreskriver. Dette ggr at

Dantech Freezing Systems er ngdt til at have en vis maengde ravare pa lager, saledes at de kan
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opretholde deres leveringstid overfor kunderne (Dantech interview, 2020). Disse lagre er derfor

blevet et fokus for forbedringer i Dantech Freezing Systems (Dantech interview, 2020).

9.2.4.Automatisering ved ERP-system

Dantech Freezing Systems manglende ERP-system er en hindring for automatisering af interne
processer (Dantech interview, 2020). Dette er problematisk, da den manglede automatisering ggr,
at der i de forskellige ansvarscentre i Dantech Freezing Systems, bliver udfgrt repetitive opgaver,
som ville kunne automatiseres (Dantech interview, 2020). Automatiseringen af disse repetitive
opgaver, vil medfgre at Dantech Freezing Systems kan spare penge da de vil slippe for at have en
medarbejder, som er bundet til at udfgre disse opgaver. Derudover vil disse opgaver, kunne
udfgres meget hurtigere, i og med at de bliver udfgrt elektronisk og automatisk via ERP- systemet.
Begge elementer, vil dermed vaere med til at forbedre arbejdskapitalen igennem hurtigere
procestider, som ogsa vil afspejle sig i CCC, samt forbedre profitabiliteten via feerre

Ignomkostninger.

| praksis ggr det manglende ERP-system ogsa, at der ikke er mulighed for at simplificere
salgssystemet. Dette resulterer i at seelgerne i Dantech Freezing Systems, bliver ngdt til at tilegne
sig specialiseret viden om, f.eks. takttal i produktionen, for at vurdere vaerdien af et salg. Et ERP-
system, vil derfor ggre det mindre kompliceret for salgeren at gennemfgre et salg, da de ikke
lengere skal tage stilling til en masse tekniske parametre, som kraever en specialiseret viden.
Dette vil samtidig ogsa hjaelpe de andre ansatte i virksomheden da alle i princippet kan udarbejde

salgstilbud, og at salgerne saledes kun skal tage stilling til deekningsbidrag og fragt.

Ovenstdende viser at de manuelle processer fortsatter gennem hele Dantech Freezing Systems,
og et fuldt ud integreret ERP-system, som kan varetage alle de manuelle processer, vil derfor
kunne hjaelpe virksomheden med at optimer opgaver automatisk og i realtid. En implementering
af et ERP-system med automatiserings muligheder vil derfor veere anbefalingsvaerdigt, da det vil
kunne reducere respons tider, omkostninger ved repetitive opgaver sa som debitor og kreditor
handtering samt, mindske risikoen for menneskelige fejl (Antonoaie et al, 2017). Dantech Freezing
Systems CFO giver i et interview ogsa udtryk for, at det overvejes at integrere et ERP-systemet,

men at dette lige nu virker for dyrt og uoverskueligt (Dantech interview, 2020). Selvom
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omkostningerne i forbindelse med etablering af et ERP-systemet kan veere store, bgr det dog
genovervejes, da en manglende optimering kan resultere i manglede konkurrenceevne

fremadrettet (Antonoaie et al, 2017).

Der vil dog kunne opsta problemer flere steder i forbindelse med automatiseringen af disse
processer som fglge af vanskeligheder som er forbundet med udveksling af information imellem
ERP-systemet, og de programmer som vil skulle benyttes til selve handteringen. Det er ngdvendigt
med brugen af sddant program, da det vil vaere med til for alvor at automatisere hele processen
vedrgrende kreditorer og debitorer. (Anonymous, 2012). Hvorfor det ikke er ERP-systemet alene,
som kan lIgfte automatiseringen. De tilkoblingsprogrammer som star for handteringen, skal fglge
med udviklingen af ERP-systemet, sa det altid vil vaere i stand til at udnytte informationen fra ERP
systemet bedst muligt. Selvom en integrering maske ikke er mulig for Dantech Freezing Systems
pa nuvaerende tidspunkt, kan det alligevel vaere interessant for virksomheden at overveje et ERP-
system, da den information der ville komme ind i det, vil kunne udnyttes mange andre steder i
virksomheden, som eksempelvis i produktionen. Her ville et opgraderet ERP-system, kunne
behandle og videregive information fra salgsafdelingen, som i dag manuelt skal treekkes ud og

vidergives.

Et andet problem som et ERP-system, kunne afhjzlpe, er at ggre en del af den ekspertviden som
eksistere i Dantech Freezing Systems eeldre medarbejdere mere eksplicit, og tilgeengelig for alle.
Dantech Freezing Systems er afhaengige af nogle kernemedarbejdere, som har vaeret i
virksomheden siden de startede, og dermed ligger inde med en viden som kan betegnes som
vaerende vardifuld for Dantech Freezing Systems. Det er denne viden som Dantech Freezing
Systems gerne vil ggre mere eksplicit gennem et ERP-system, sa det er muligt for alle i
virksomheden at anvende den i fremtiden. Ved at ggre meget af den knowhow som er i Dantech
Freezing Systems mere eksplicit, bliver det derudover ogsa muligt at implementere et redskab som
cash-budget. Ved at implementere cash-budget, synliggares likviditetsbehovet i en given
tidsperiode, hvilket kan blive brugbart for Dantech Freezing Systems i den fremadrettede
planlaegning og monitorering af midler. Gennem udnyttelse af et cash-budget vil Dantech Freezing
Systems veaere i stand til, at formindske omkostningerne som er forbundet med anskaffelse af

likvider, til understgttelse af arbejdskapitalen. Dette sker ved hjaelp af kortsigtede

60



Kandidatafhandling Aalborg Universitet Cand. Merc. @konomistyrring

investeringslgsninger, i maneder hvor Dantech Freezing Systems matte have flere likvide midler

end behovet er for.

9.3.Fordeling af arbejdskapital ud pa ansvarscenter

For at kunne identificere forbedringsmulighederne i forbindelse med arbejdskapitalen i Sky Light,
og implementere det i et MCS, er det ngdvendigt at veere vidende om hvilke ansvarscentre som
bergrer delelementerne i Dantech Freezing Systems arbejdskapital. Herefter er det muligt at finde
de veerktgjer som kan benyttes i de forskellige ansvarscentre for at realisere
forbedringsmulighederne. Som ogsa tidligere naevnt bestar net accruals af relativt laste forhold,
hvilket derfor ikke vil give mening at bearbejde denne yderligere, eller tilkoblet til et

ansvarscenter.

Varedebitorer

Varedebitorer bliver primaert styret ud fra aktiviteten i virksomhedens salgsafdelingen sammen
med de processer som er fastlagt for debitorhandtering. forbedringsmulighederne for dette
element, kan derfor enten ske via handtering af salget fra salgsafdelingen, eller via inddrivelse af
geelden, som vil ske i gkonomiafdelingen. Gennem et interview med Dantech Freezing Systems, er
de interne processer som er relateret til salg blevet kortlagt. Salget foregar saledes, at en szelger
kontakter den potentielle kunde, med henblik pa at fa konstrueret/tegnet den vare som kunden
gnsker (Dantech interview, 2020). Grundet Dantech Freezing Systems manglende ERP-system
foregar al handtering af disse ordrer manuelt. Hvilket betyder, at bekraeftelsen for ordren til
kunden, videregivelse af ordre detaljer til produktionen, samt videregivelse af faktura til
gkonomiafdelingen, alt sammen foregar manuelt. (Dantech interview, 2020).

Da salgsafdelingen udelukkende star for salget samt handteringen af dette, kan denne ogsa
tilskrives at vaere et ansvarscenter i forbindelse med varedebitorerne. Dette haenger samtidig
sammen med at en stor del af forbedringsmulighederne, som kan findes igennem optimeringer af

salgshandteringsprocessen, vil finde sted i salgsafdelingen.

Salgsafdelingen kan derfor betegnes som vaerende et omsaetningscenter, da de udelukkende
bliver malt pa maengden af salg de kan generere, og derfor ikke har indflydelse pa de

omkostninger, som er forbundet med produkterne. | Dantech Freezing Systems tilfaelde, vil der
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dog veere udfordringer i forbindelse med at kategorisere hele salgsafdelingen som et
omsaetningscenter, da salgschefen stadig skal holde styr pa de omkostningerne, der finder sted i
forbindelse med salg. Omkostninger vil besta af ting som Ign, hvilket g@r at salgsafdelingen stadig
kan karakteriseres som vaerende et omsaetningscenter (Anthony et. al. 2014). Desuden er der et
gnske om at optimere og dermed investere i et ERP-system, som kan hjalpe med de interne
processer i salgsafdelingen, som primaert vil have en effekt pa deres afholdte omkostninger ved at
mindske tidsforbruget. Dette er dog i midlertidig ikke en ting som ene og alene kan vaelges at
investere i, fra medarbejderenes side, da en sadan beslutning, skal traeffes hos den gverste ledelse
i Dantech Freezing Systems. Szelgerne i salgsafdelingen bliver primaert holdt op pa salg, ud fra
salgsbudgetterne og disse bliver fulgt op pa ved arets udgang. Salgsbudgettet er salgsafdelingen
ogsa med til at udarbejde, hvorefter budgettet slutteligt bliver godkendt gverst oppe (Dantech

interview, 2020). Dermed har salgsafdelingen ogsa en form for kontrollabilitet, over hvad de males

pa.

@konomiafdelingen i Dantech Freezing Systems, er deriomed noget mere besvaerlig at
karakterisere. Fgrst kan den karakteriseres som et profitcenter, da dennes ansvar er at sikre
profitten i Dantech Freezing Systems. Hvilket vil opnas gennem Igbende analyser, som skal vaere
med til at sikre solide profitabilitetsniveauer i virksomheden. De kan dog ikke alene sikre dette, da
det er i andre afdelinger, omsaetningen og omkostningerne genereres, og det ggr derfor at
gkonomiafdelingen ikke helt har kontrollabilitet over profitten. Hvilket er derfor der der et taet
samarbejde mellem gkonomiafdelingen og de afdelinger, hvor resultaterne genereres. Desuden er
det ogsa pkonomiafdelingens ansvar at fa indsamlet betalinger fra de debitorer, som ikke har
betalt deres regninger pa forfaldsdatoen (Dantech interview, 2020). Hvilket ogsa er en af
grundene til at det kan argumenteres for at pgkonomiafdelingen, som er en del af
administrationen, er et Discretionary (skensmaessigt) omkostningscenter, da gkonomiafdelingen
kun i helt har kontrollabilitet over efficiensmalene i forbindelse med varedebitorerne, og samtidig
har de kun kontrol over omkostninger som de selv afholder (Anthony et. al 2014). Hvorfor
definitionen for et ‘discreationary’ omkostningscenter, passer bedre pa gkonomiafdelingen i

Dantech Freezing Systems.
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Lagre

Lagrene som delelement i Dantech Freezing Systems arbejdskapital kompliceres, da flere
afdelinger er med til at pavirke denne. Hvorfor denne deles op i yderligere henholdsvis ravare-,
halvfabrikata- og faerdigvarelagre, for derigennem bedst muligt at skabe et overblik over de
forskellige afdelinger.

Ravarelagerets stgrrelse er primaert styret af indkgbs- samt produktionsplanlaegningen. Bade
indkgbsafdelingen og produktionsplanlaegningen i Dantech Freezing Systems, kan karakteriseres
som et omkostningscenter, idet de udelukkende skal forholde sig til omkostninger som afholdes i
forbindelse med produktionen. Omkostninger, som indkgbsafdelingen holdes ansvarlig for, er dem
som direkte kan relateres til vareforbruget, hvorfor indkgbsafdelingen er forholdsvis nem at male i
monetare termer. Hvilket ogsa er hvorfor indkgbsafdelingen kan karakteriseres som vaerende et
Engineered omkostningscenter. De foretagne indkgb i Dantech Freezing Systems bliver holdt op
mod et indkgbsbudget, som bliver dannet pa baggrund af det foregaende ars indkgbsbudget,

hvorefter udviklingen i salget estimeres.

Halvfabrikata, bliver primaert styret igennem produktionsplanlagningen. De omkostninger som
produktionsplanlagningen holdes ansvarlige for, er direkte relateret til produktionsflowet. Dette
medfgrer samtidig at der fokuseres pa at minimere spild i produktionen, som vil veere med til at
nedbringe omkostningerne. Dette ggres ogsa ved at arbejde pa at standardisere mange af de
produkter som virksomheden laver. Desuden er produktionsplanlaegningen styret igennem deres
evne til at optimere procestiderne, som kan vaere med til at gge varelagerets
omsatningshastighed. Virksomheden har som det ser ud nu en gennemsnitlig leveringstid pa 20
uger (Dantech interview, 2020). Produktionsplanlagningen er ligesom indkgbsafdelingen,
karakteriseret som veaerende et Engineered omkostningscenter, idet omkostningerne kan

estimeres med en rimelig palidelighed.

Feerdigvarelageret bliver styret af produktionsafdelingen, da det er den som er ngdsaget til at
afveje omkostninger som er forbundet med uudnyttet kapacitet og g@get lager beholdning. Da
produkterne som virksomheden producere allerede er solgt minimeres den risiko som ellers ville

vaere forbundet med produktion til et faerdigvarelager, hvilket ggr at det kun er omkostningerne
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forbundet med opbevaring der skal overvejes. Dette er dog som oftest en udgift som bliver palagt

kunden.

Varekreditorer

Varekreditorerne i Dantech Freezing Systems generes som ofte igennem indkgbsafdelingen, som
star for indkgb af ravarer, hvorefter gkonomiafdelingen star for betaling af fakturaer. Som
beskrevet tidligere, kan indkgbsafdelingen i Dantech Freezing Systems karakteriseres som et
Engineered omkostningscenter, da de holdes ansvarlige for indkgbet af ravarer, i forhold til det
anvendte vareforbrug. Desuden skal indkgbsafdelingen sikre at anskaffelse af ravarer lever op til
de strategisk bestemte parametre som eksempelvis kvalitet, leveringssikkerhed og pris m.m.
hvorfor der samtidig kan argumenteres for at indkgbsafdelingens funktion i i forbindelse med

varekreditorerne, ogsa kan have sma elementer af et Discretionary omkostningscenter.

Betalingen af de enkelte leverandgrer sker via gkonomiafdelingen, hvor fastlagte procedure skal
sikre, at betalingen altid finder sted pa forfaldsdatoen. Dette er optimalt ud fra arbejdskapitals
optimering, da det understgtter den maksimale kredittid. Dantech Freezing Systems CFO giver i
samme omgang udtryk for, at de pa ingenmade @gnsker at forsgge sig med for bevidst at betale
senere, da han mener at dette vil give flere problemer end det er veerd. (Dantech interview, 2020).
@konomiafdelingens rolle som ansvarscenter med afszet i varekreditorer, er fortsat en
discretionary omkostningscenter tankegang. Dette da de skal sikre et fornuftigt niveau af
udgaende pengestrgmme, som skal vaere med til at sikre at Dantech Freezing Systems bliver ved

med at have en god likviditet.

9.4.Tveergaende samarbejde

Det vil vaere relevant at overveje hvorvidt det vil veere muligt for Dantech Freezing Systems at
tvaergdende samarbejde ansvarscentrene imellem. Formalet med dette er at optimere
arbejdskapitalen ved at afveje forskellige forbedringsmuligheder pa tvaers af ansvarscentre, uden
det ngdvendigvis behgver at involvere komplekse malesystemer. | stedet for at hvert enkelt
ansvarscenter taenker i, hvad de kan ggre for at optimere arbejdskapitalen, bgr der i stedet
fokuseres pa hvad alle involverede ansvarscentre, kan ggre i samspil med hinanden. Pa den made

vil der blive fokuseret pa arbejdskapitalen som en total “sum”, istedet for bestaende af en raekke
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af suboptimeringer. Sagner (2011) foreslar primaert at der oprettes et tveergaende samarbejde
indenfor debitorhandtering. | dette afsnit vil det blive udvidet pa de ideer, som er prasenteret, da
det i Dantech Freezing Systems ikke udelukkende er omkirng debitor handteringen, der er
ansvarscentre, som pavirker de samme delelementer af arbejdskapitalen. Et tvaergdende
samarbejde vil i Dantech Freezing Systems tilfaelde skulle besta af ledere fra de gennemgaede
afdelinger, samt en projektleder, da det er disse, som kan vaere med til at pavirke delelementerne
i arbejdskapitalen. Igennem inddragelse af lederne fra disse ansvarscentre, kan der i en hgjere
grad skabes grundlag for tvaergaende tiltag, samt en koordineret indsats, for derigennem bedre at
kunne opna de udarbejdede mal (Sagner, 2011). Ved at oprette en komite eller et separat
ansvarscenter, vil det vaere den gverste ledelse i Dantech Freezing Systems, som skal koordinere
samt justere forslag pa tveers af virksomheden. Dette vil ikke vaere en fordel, da man risikere at
dele af den specialiserede viden, som udelukkende eksistere i de enkelte afdelinger, ikke far nogen

indflydelse.

Udformningen af et tveergdende samarbejde, kan imidlertid skabe en raeekke nye problematikker,
som Dantech Freezing Systems bgr vaere opmarksomme pa. Da der er tale om et samarbejde flere
ansvarscentre imellem, bgr udformningen derfor ogsa afspejle dette, nar det kommer til
placeringen af ansvaret for de opgaver og mal, der uddelegeres til denne gruppe. Dette er
imidlertid ikke en komplet Igsning, idet der er risiko for at ledere bliver holdt ansvarlige for
opgaver eller procedure i andre ansvarscentre, hvor disse alligevel ikke har nogen indflydelse.
Hvilket skaber grundlag for en freerider problematik, da der vil veere ledere, som performer, mens
andre bare vil nyde godt af dette. (Lazear & Gibbs, 2017). En made hvorpa man kan imgdekomme
dette problem, er ved at sikre at der males samt fordeles ansvar, saledes at der i gruppen ikke kun

arbejdes med tiltag eller procedure som kun vil forega i et ansvarscenter.

| Dantech Freezing Systems tilfeelde har de en konkurrencemaessig fordel i at kunne levere deres
produkter stabilt indenfor de 20 ugers leveringstid som de arbejder med (Dantech interview,
2020). For at Dantech Freezing Systems kan fortszette ved dette, vil den tvaergaende gruppe, veaere
npdsaget til at taenke dette ind i deres optimeringslgsninger for arbejdskapitalen. Eksempelvis kan

en optimering af lagrene, vaere den stgrste driver, i forbindelse med optimering af
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arbejdskapitalen, selvom det er den nuvaerende made hvorpa man driver lageret som ggr det

muligt at opretholde produktionstiden og derigennem veaere konkurrencedygtige.

En maling af denne gruppes performance vil imidlertid ogsa veere problematisk, idet
arbejdskapitalen pavirkes fra mange sider og med en varierende effekt, hvilket derfor kan veere
med til at minimere effekten af de allerede gennemfgrte tiltag har pa arbejdskapitalen (Randall &
Farris I, 2009). Dette kan dog muligvis Igses igennem fokus pa mere disaggregerede malinger, som
specifikt maler pa de valgte tiltag, frem for kun at male pa arbejdskapitalen. Her er man dog ngdt

til at udvise agtpagivenhed for at undga malinger, som reelt kun bgr tilfalde et ansvarscenter.

Der kan ogsa opsta situationer hvor at et tiltag kun skal involvere et ansvarscenter. Det er derfor
samtidig relevant at overveje hvorvidt en sadan gruppe skal kunne beskaeftige sig med tiltag, som
kun hgre til under et ansvarscenter eller om det i stedet skal overlades til ansvarscentret alene
sammen med den gverste ledelse. Eftersom formalet med gruppen er at samarbejde og sikre
videns udveksling, kan det veaere en foredel at skabe kompetencer og mulighed for at bearbejde
tiltag, som ellers kun skal udfgres af en afdeling, da det derigennem maske vil kunne optimere

eller finde alternative Igsninger pa problemstillingen.

Det vil dog aldrig veere helt simpelt at oprette en sadan gruppe, da de ville risikere at optimere
arbejdskapitalen pa bekostning af profitabiliteten (Soenen, 1973). For at komme denne
problematik til livs, kan det vaere ngdvendigt at opstille mal som samtidig involvere profitabiliteten
for derigennem at fa gruppen til, ikke at benytte sig af profitabilitets skadende Igsninger. Det er
imidlertid ikke i forbindelse med alle delelementerne at det vil veere muligt at lave tiltag som for
alvor vil kunne forbedre Dantech Freezing Systems profitabilitet. Pa baggrund af den viden som er
blevet tilegnet via interviews, vil de primare omrader, som der vil kunne laves forbedringer vaere

varedebitorer handteringen, samt lageret/produktionen.

Dette er i den forbindelse ikke nogen unik situation, da det ogsa er disse delelementer som
vurderes til at veere dem, der bedst kan bruges i forbindelse med at forbedre arbejdskapitalen i
andre virksomheder (Deloof, 2003). Gruppen skulle derfor gerne kunne opna disse
profitabilitetsforbedringer igennem en vurdering samt evaluering af egne interne processer,

hvorefter de bliver sat i relation til de gvrige afdelinger, samt de problematikker dette eventuelt
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matte affgde. Formalet er at alle ideer skal behandles og effektueres gennem gruppen, saledes at

de ikke blot gar tabt.

Beslutningen omkring hvor meget en sadan tvaergaende gruppe skal fokusere pa arbejdskapital
eller profitabilitet, kan derfor overlades til Dantech Freezing Systems ledelse, og fokus kan flyttes
alt efter behov. Hvis det vaelges at implementere en tveergdende gruppe i Dantech Freezing
Systems, er det interessant at undersgge hvordan denne kommer til at haenge sammen med det
allerede eksisterende MCS der er i Dantech Freezing Systems. Pa nuvaerende tidspunkt, bestar
Dantech Freezing Systems MCS mest af alt af enkelte ansvarscentre, som nogenlunde daekker over
hele afdelinger. Disse ansvarscentre males via arsbudgetter og skal opna disse, for at have leveret
tilfredsstillende. Der er ikke nogen incitamentsordning, som er haeftet op pa en eventuel
overpraestation i forhold til budgetmalene (Dantech interview, 2020). Der er i nogen grad en
centraliseret styring i virksomheden, da stgrre beslutninger samt a&ndringer skal forbi Dantech
Freezing Systems direktion. Generelt styres virksomheden i de forskellige afdelinger decentralt, og

med stor tillid til de ansatte afdelingslederes beslutningsevner. (Dantech interview, 2020).

Manglen pa muligheder for informationsindsamlings, kan hurtigt blive et problem ved maling og
opfelgning, af den tvaergaende gruppe. Dette da de forskellige tiltag der udvaelges i denne, kan
kreeve at der males pa denne, som pa nuvaerende tidpunkt ikke er muligt. Implementeringen af en
tveergaende gruppe, som skal veere med til at effektivisere arbejdskapitalen eller profitabiliteten,
bliver derfor noget mere omstaendigt , da det er begaenset hvor omfattende malinger man kan
foretage i virksomheden pa nuvarende tidpunkt. Selvom gruppen stadig er mulig at benytte i
nogen grad uden pracise malinger, bliver vurderingen af effektiviteten, af deres forslag mere
subjektiv. Dette vil blive problematisk, da forkerte beslutninger kan fgre til suboptimale eller for
den sags skyld direkte skadelige tiltag, som ikke vil blive synlige grundet den manglende praecision.
Desuden er det ogsa ngdvendigt at vurdere hvordan et sadan nyt ansvarscenter vil pavirke

ansvarsfordelingen i Dantech Freezing Systems.

Hvis denne tvaergaende gruppe skal kunne holdes ansvarlige for de tiltag som indfgres, skal disse
ogsa veere i besidelse af de rette kompetencerfor at kunne lave korrekte tiltag. Hvilket derfor er

ngdvendigt at en sadan gruppe skal veere struktureret som et investeringscenter. Ved at etablere
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det sddan, far de mulighed for at taenke i nye Igsninger og ikke kun nogle som kan indfgres med de

nuvaerende aktiver/aktiviteter i Dantech Freezing Systems.

Selvom alle disse Igsninger forsgger at tage hgjde problematikker der kan veere i forbindelse med
oprettelsen af et sadan investeringscenter, kan der dog stadig risikere at opsta situationer, som
ikke kan tages hgjde for pa forhand, da en tveergdende gruppe indsats vil veere et helt nyt tiltag,
som gor op med nogle af de allerede etablerede strukturer som er fastsat i Dantech Freezing

Systems.

9.5.Arbejdskapital igennem supply chain

| dette afsnit, vil der blive analyseret ud fra litteratur vedrgrende supply chains, og herefter vil det
blive diskuteret hvordan en virksomhed generelt og i den forbindelse og hvordan Dantech
Freezing Systems, kan udnytte fordelene ved et staerkt supply chain samarbejde, med

arbejdskapital i baghovedet.

Som tidligere udregnet, er Dantech Freezing Systems arbejdskapital, faldet. En reduktion af
arbejdskapitalen, betyder at Dantech Freezing Systems skal bruge mindre kapital, i forbindelse
med understgtte den daglige drift, end tidligere. Udviklingen samt niveauet for arbejdskapitalen i
Dantech Freezing Systems og i teorien, kan siges at veere et resultat af de betingelser, der er
mellem virksomheden, og dens supply chain, kunder samt egen lagerstyring (Farris Il & Hutchison,
2002). Det vil derfor veere relevant at diskutere hvorvidt det er ideelt for virksomhederne at blive
ved med at nedbringe sin arbejdskapital, da dette kan have en indvirkning pa de gvrige
virksomheder i forsyningskaden og deres arbejdskapital, da arbejdskapital i store traek styres af

debit- og kredittider.

Det vil i praksis ikke kunne lade sig g@re at flere virksomheder i samme supply chain, her en lav
eller for den sags skyld en negativ arbejdskapital, hvis man antager at den ene virksomheds
kreditorer, er kundens debitor. Hvilket derfor vil veere relevant for virksomhederne at undersgge,
hvor vidt det kunne vaere mere gavnligt at finde en form for optimum for arbejdskapitalen,
hvorigennem det kan sikres at arbejdskapitalen vil ligge pa et givent niveau af forretningsaktivitet,

sidelpbende med at der ‘indirekte’, bliver investeret i en staerkere supply chain. Hvis de forskellige

68



Kandidatafhandling Aalborg Universitet Cand. Merc. @konomistyrring

virksomheder i forsyningskaden, hele vejen ned til slutbrugeren, ville arbejde pa at gére hele
forsyningskeeden samt de interne kunderelationer bedre, ville det skabe et bedre grundlag for at
kunne levere gode produkter og bedre service til slutbrugeren. En sadan optimering ned igennem
hele forsyningskaeden, kan veere med til at bidrage til at forgge profitten, samtidig med at give
konkurrencemaessige fordele, idet de enkelte aktgrers styrker, vil kunne udnyttes til fulde.
(Randall & Farris 1, 2009). Derfor kan der for Dantech Freezing Systems vaere en yderligere vaerdi
gemt, ved ikke alene at fokusere pa interne forbedringer af arbejdskapitalen, men samtidig
fokusere pa hvordan arbejdskapitalen vil kunne udnyttes optimalt, ned igennem hele

forsyningskaeden.

En interorganisatorisk vinkel pa arbejdskapitalen, vil endda kunne vaere med til at hgjne det
interne arbejde i forbindelse med arbejdskapitalen som eksempelvis forbedring af
lagerbeholdninger i de enkelte virksomheder, da denne post indeholder store kapitalbindinger.
Desuden er lageret, som led i arbejdskapitalen, ofte et elementer som der kan optimeres p3,
igennem interne forbedringer (Deloof, 2003). Hvilket derfor bgr vaere i hele forsyningskeedens
interesse at der arbejdes ud fra tiltag som muligggre en nedbringelse af lagerperioden i CCC, da
dette vil stremline vare- samt produktionsflow igennem samtlige led i forsyningskaden. Alt det vil
ogsa kunne vaere med til at bringe JIT tankegangen til et nyt niveau, hvor det sa ikke lzengere blot
er noget som foregar internt i den enkelte virksomhed, men en ting som kan arbejdes med pa

tveers af virksomheder. (Hofmann, 2010).

For at dette overhovedet skal kunne lade sig ggre er virksomhederne ngdt til at indga i et stgrre
interorganisatorisk samarbejde, hvor alt information omkring produktions- og leveringstider deles
imellem de involdverede, for derigennem at kunne tilpasse den samlede produktion og
lagerbeholdning til kundernes behov. Dette kraever samtidig at virksomhederne gar til opgaven
med et open-book mindset, som skal sikre at virksomhederne far en stgrre tilknytning til
forsyningskaeden, hvor tillid og holdand skal vaere drivkraften til at skabe de bedst mulige
forudseetninger for alle parter. Alt dette kommer samtidig til at kreeve at lederne kan indtage en
rolle hvor de gar fra et udelukkende fokus pa interne malsaetninger, til samtidig at varetage en

stgtterolle, hvor der vil vaere fokus pa interorganisatorisk kontrol over hele forsyningskaeden, hvor
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igennem der skabes veaerdi for de enkelte virksomheder, og for kaeden af virksomheder som

helhed. (Hofman, 2010).

For at det er muligt for Dantech Freezing Systems at ggre dette i praksis, er de fgrst ngdsaget til at
finde frem til hvor de helt ngjagtigt befinder sig i forsyningskaeden, i forhold til slutbrugeren. Stort
set alle forsyningskaeder, starter igennem Business to business salg, hvor et salg af produkter
foregar fra virksomhed til virksomhed, for til sidst i de fleste tilfeelde at ende i et Business to
Consumer salg, hvor produkterne ender hos forbrugerne, og herefter vil produktet ikke bliver solgt

videre (Stevens, 1989).

| Dantech Freezing Systems tilfeelde, er de tilhgrende den del af forsyningskseden hvor salget er
Business to Business, da Dantech Freezing Systems kunder eksempelvis anvender Dantech
Freezing Systems maskiner til at producere vare til andet business to business hvorefter de
producerede madvarer bliver solgt til consumeren. Dantech Freezing Systems ligger derfor
forholdsvis midt i forsyningskaeden i forhold til slutbrugeren. Karakteristisk for virksomheder med
denne placering forsyningskaeden, er at de har en lidt stgrre forhandlingsmagt end virksomheder

som ligger teettere pa slutbrugeren i kaeden (Cooper & Slagmulder, 2003).

| den mere moderne teori omhandlende ‘supply chains’, har der tidligere vaeret konkluderet, at
der er profit at hente for en virksomhed, ved at analysere pa deres supply chain. Dette da
virksomhederne pa den made bliver istand til at idetificere hvor i forsyningskaeden, vaerdien for

slutbrugeren skabes, og hvor eventuelle omkostninger kan spares. (Shank & Govindarajan, 1992).

Set ud fra en WCM-tankegang, hvor man sgger efter effektivitetsforbedringer igennem tiltag i
arbejdskapitalen, som derved vil kunne forbedre virksomhedernes likviditet og profitabilitet vil
dette passe godt ind her. Ved at WCM bringes i spil i en supply chain sammenhang, kan de
tidligere naevnte veerktgjer modificeres sa de kan bruges pa tvaers af kaeden, hvilket forhabentlig
kan vaere med til at skabe forbedringer for kaeden som helhed. Dette kraever dog blot at der ikke
taenkes pa arbejdskapital, som et ensidigt nggletal for virksomhederne, da arbejdskapitalen
derved bliver noget som virksomheder vil begynde at tage fra hinanden i deres debitor- og
kreditor handtering. | stedet bliver virksomhederne ngdt til at taenke arbejdskapital som et

element, hvorigennem den kapital som afgives, skal bruges i forbindelse med at nedbringe den
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samlede mangde af omkostninger for hele keeden. Samtidig vil en bedre likviditets deling
virksomhederne imellem veere med til at sikre, at samtlige virksomheders potentiale udnyttes, for

derigennem at skabe de bedst mulige produkter og services (Lee, 2001).

Derfor bliver det eneste reelle element i arbejdskapitalen, som virksomhederne skal koncentrere
sig om at optimere, vaere lager/produktionsdelen. Denne kan styres igennem en supply chain
tankegang, hvor fokus ligger pa at drive forsyningskaeden efter traekket fra slutbrugeren. Dette
traek skal derfor forplantes hele vejen ned gennem forsyningskaeden, pa en sddan made at alle
virksomheder far den ngdvendige information, som skal bruges i forbindelse med at planlaegge
produktionen, og dermed ogsa nedbringe virksomhedens lagre, ved i hgjere grad kun at producere
den mangde som de ved allerede vil blive afsat. Dette vil samtidig kunne ses som en naturlig
forleengelse af veerktgjet JIT (Lee, 2001). Alt dette kommer til at stille store krav til den “sidste”
virksomhed i forsyningskaeden, da denne skal have evnen til at forecaste det fremtidige traek, som
slutbrugeren vil have, og samtidig ogsa hvilke produkter. Dette er derfor ogsa en af de stgrste

barrierer for at et supply chain samarbejde af denne art, kan lykkedes i praksis. (Lee, 2001).

10. Konklusion

Der er gennem analysen forsggt at besvare fglgende problemformulering:

“Hvordan kan arbejdskapitalen bidrage til Dantech Freezing Systems management control system,

for at skabe rammer og basis for optimeringer og forbedringer?"

Selvom det flere gange igennem analysen er blevet klarlagt, at Dantech Freezing Systems ikke har
et specielt udtalt arbejdskapital problem, vil det alligevel vaere relevant for dem at benytte
arbejdskapitalen som vaerktgj. Dette da arbejdskapitalen kan benyttes som udgangspunkt for
forbedringer i forbindelse med driften, samt de fglgeomkostninger som forekommer ved salg og
k@b i Dantech Freezing Systems. Arbejdskapitalen vil kunne benyttes til forbedringer i Dantech
Freezing Systems da forbedringer bade kan veaere et udtryk for forbedringer i driften men ogsa
veere afledt af en faldende omsaetning. For at vaere i stand til at undgd et misvisende billede bor

arbejdskapitalen benyttes i sammenspil med en maling af profitabiliteten eller lignende.
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Da det ses at de fleste processer som eksisterer i forbindelse med kgb og salg i Dantech Freezing
Systems i dag, sker manuelt vil der vaere mange muligheder, for at forbedre processerne som
eksisterer i virksomheden. Dette vil ikke ngdvendigvis altid afspejle sig direkte i arbejdskapitalens
vaerdi, men vil derimod kunne ses i forbedringer af tiden, eller som profitabilitets forbedringer.
Det er dog ikke muligt at gennemf@gre mange af disse som tingene ser ud pa nuvarende tidspunk,

da Dantech Freezing Systems ikke har nogen for for ERP-system.

Pa kreditor siden, benytter Dantech Freezing Systems sig allerede af procedure som skal sikre at
regninger ikke bliver betalt for tidligt, hvilket ogsa stemmer overens med de teoretiske forslag.
Hvilket er med til at sikre at pengene bliver leengst muligt under Dantech Freezing Systems kontrol,
hvilket vil veere med til at forbedre virksomhedens likviditet. Det vil teoretisk set veere muligt at
forbedre yderligere pa denne, ved at benytte sig af for sene betalinger af regninger men dette er
dog ikke noget Dantech Freezing Systems gnsker, da de vurdere det som veerende upassende
overfor deres leverandgre. Kreditor procedurerne bliver samtidig ogsa udfgrt manuelt, hvorfor
felge omkostningerne ved kgb af ravare til Dantech Freezing Systems stiger. Derudover kan den
gvrige kreditorhandtering, ligeledes forbedres og automatiseres, da den indeholder mange
manuelle processer. Dette vil kunne forbedre Dantech Freezing Systems profitabilitet,set ud fra
arbejdskapitalen. Automatiseringen af disse processer, kraever dog som tidligere navnt igen at

Dantech Freezing Systems far etableret et ERP-system.

Salgsprocessen i Dantech Freezing Systems er som det ser ud pa nuvaerende tidspunkt
besveerliggjort, i form af den specialviden der kraeves af salgerne, hvilket i sammenspil med den
koordinering som der kraeves mellem salgs- og produktionsafdelingen, forsinker salgsprocesserne.
Som ved salg, foregar flere af de processer som der er i Dantech Freezing Systems pa tvaers af det
enkelte ansvarscentre, hvorfor forbedringsmulighederne samtidig vil opsta pa tveers af disse.
Implementeringen af arbejdskapitalen, som en del af virksomhedens MCS, afhaenger derfor af
hvor lukket virksomheden er i deres ansvarscenter tankegang, da de fleste af forbedringerne som

foretages i arbejdskapitalen, findes pa tveers af de enkelte afdelinger samt ansvarscentre.

For at sikre den mest optimale forbedring i Dantech Freezing Systems vil det derfor veere
fordelagtigt, at oprette en tvaergaende gruppe som kan udnytte den specialiserede viden fra

samtlige afdelinger og derigennem samarbejde om at finde de mest holdbare lgsninger, til
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forbedring af driften og arbejdskapitalen. Denne gruppe ma ikke ene og alene males pa
arbejdskapitalen idet dette kan skabe forbedrings Igsninger som kan komme til at skade
profitabiliteten. Derfor er det en ngdvendighed at der foruden malepunkter i forhold til
arbejdskapitalen, samtidig oprettes malepunkter, som skal sikre at profitabiliteten ikke lider under

arbejdskapital forbedringer.

Derudover bliver der i litteraturen lagt op til at mange interne forbedringer i arbejdskapitalen, vil
kunne findes igennem et stgrre samarbejde med helle sin supply chain. Et teettere supply chain
samarbejde, vil ud fra arbejdskapitalen, kunne nedbringe de samlede omkostninger for hele

vaerdikaeden, igennem en mere dybdegdende implementering af vaerktgjer som eksempelvis JIT.

En implementering af arbejdskapital i praksis, kan vise sig at vaere noget nemmere end forst
antaget, da mange af veerktgjerne, som der kan anvendes i forbindelse med et MCS, i stor
udtraekning allerede kan henne at findes ude i virksomhederne i forskellige afstgbninger. Mange
virksomheder har allerede veerktgjer, til at kontrollere samt styre debitorer og kreditorer, samtidig
med at de ogsa har en made hvorpa de har overblik over deres produktion og lager forhold. Derfor
kan det for virksomhederne blot handle om at udnytte de veerktgjer som de allerede er i
besiddelse af og derigennem overveje hvordan disse vil kunne anvendes ud fra en arbejdskapital
sammenhang. Selvom udnyttelsen af disse veerktgjer ikke ngdvendigvis har en direkte effekt pa
balanceposterne som indgar i arbejdskapitalen sa vil de afledte effekter vaere i stand til at
nedbringe den tid som benyttes i forbindelse med handteringen af de forskellige arbejdskapital
delelementer. Dette vil desuden ogsa have en effekt pa virksomhedernes CCC, som kan anvendes

som tidsenhed for arbejdskapitalen hvormed denne vil blive nedbragt.
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