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Abstract

This thesis aims to establish proof of concept for the synergy between TD-ABC and variance
analysis. The project thus attempts to challenge and develop the traditional variance analysis
by demonstrating how a TD-ABC system can contribute with an innovative methodological
approach to perform variance analysis on capacity costs.

Based on the findings, it can be deduced that it is possible and advantageous to expand the
approach behind the traditional variance analysis to also include capacity costs, to which it will
be illustrated how this can be decomposed into a planning variance, flexible budget variance,
cost driver variance as well as an efficiency variance, all based on the TD-ABC system
allocations. Since the traditional variance analysis does not relate to anything other than an
overall spending variance in capacity costs, the method used in the thesis is innovative in this
field of study. Decomposing the variances to these levels contributes with in-depth insight into
which products draw more or less than expected on the company's capacities, thus showing
how costly the company's products have actually been.

Additionally, it is shown how Mak & Roush (1996) and Kaplan (1994)’ traditional ABC-based
variance analysis can be calculated on the basis of a TD-ABC system. Moreover, it is shown
that by using a TD-ABC system it is possible to disaggregate the specification level even
further, so that variances at process and/or product level can be identified. These
disaggregations contribute with insight into whether the variance is due to deviations between
the budgeted and realized time-equations or cost drivers, to which it can be identified whether
these variances are primarily due to process changes, efficiency changes, changes in practical
capacity or changes in the size of resource pools.

Lastly, it is crucial to note that all the above variances are based on the validity of the TD-ABC
system's allocations, which may be partially arbitrary, and therefore it is important that the

above analyzes are only considered inspirational rather than as a direct decision model.
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1 Indledning

Indeveaerende projekt omhandler udarbejdelsen af et Time Driven Activity Based Costing
system, herefter benaevnt TD-ABC, til den fiktive case virksomhed, Trafabrikken, som
efterfglgende vil danne grundlag for en udvidet variansanalyse.

Projektet har haft til formal at skabe et proof of concept af samspillet mellem TD-ABC og
variansanalyser, hvorfor den fiktive case virksomheds konkrete og kvantitative varianser blot
benyttes til illustrativt at belyse dette samspil. Projektet forsgger saledes at udfordre samt
udvikle de traditionelle variansanalyser ved at pavise, hvordan et TD-ABC system kan bidrage
med en nytenkende og metodisk tilgang til at udfere variansanalyse pa

kapacitetsomkostninger.

2 Problemfelt

Budgettering er en central gkonomistyringspraksis i nasten alle virksomheder (Sandalgaard &
Bukh, 2009, s. 1), hvoraf en del af praksissen bestar i at sammenligne de budgetterede
forventninger med de realiserede resultater. Dette er relevant viden for en virksomheds ledelse,
da ledelsen naturligvis gnsker indsigt i, hvorvidt der er opstaet varians herimellem, samt
hvorfor denne eventuelle varians er opstaet. Til identificering samt forklaring af eventuel
varians, anvender virksomheder ofte de traditionelle omsatnings- og variable
omkostningsvariansanalyser, hvor eksempelvis volumen-, pris-, mix- og effektivitetsvarianser
identificeres (Shank & Churchill, 1977). De traditionelle variansanalyser behandler ikke den
eventuelle varians i virksomheders kapacitetsomkostninger, hvorfor disse forbliver ukendte og
blot defineres som en overordnet forbrugsvarians, hvilket er et udtryk for forskellen mellem
den forventede og faktiske maengde af kapacitetsomkostninger.

Med baggrund i gruppens viden indenfor omkostningsallokeringsmetoder fandt vi, at et
eventuelt samspil mellem TD-ABC og variansanalyser kan anvendes som et veerktgj til at

identificere og skabe dybere indsigt i varians i virksomhedens kapacitetsomkostninger.



2.1 Litteraturreview

For at understgtte ovenstaende problemfelt samt at validere projekts eksistensgrundlag, er det
folgende litteraturreview udarbejdet med henblik pa at identificere eksisterende forskning
indenfor omradet. Formalet med litteraturreviewet har derfor veeret at undersgge udbredelsen
og maengden af artikler, der har fokus pa samspillet mellem omkostningsallokering af indirekte
omkostninger, saerligt ABC eller TD-ABC, og variansanalyser. Litteraturreviewet er udfart
gennem en struktureret litteratursggning, hvor sarligt segemaskinerne Google Scholar og
Scopus har veeret centrale.

Startende med Google Scholar foretog gruppen en struktureret sggning med udgangspunkt i
spgetermerne “ABC”, “Activity based”, “TDABC”, “TD-ABC”, “Time-Driven Activity
based”, hvor kriteriet var, at mindst én af disse skulle indga i titlen sammen med sggetermen
“variance”. I denne forbindelse var det bevidst valgt at udelade “costing” i segetermerne, da
det ikke var gnsket at begrense sig til Activity Based Costing, men derimod at vere aben for
artikler omhandlende Activity Based Management eller Budgeting. Denne strukturerede
segning resulterede dog kun i enkelte hits, hvoraf alene artiklen “Flexible Budgeting and
Variance Analysis in an Activity-based Costing environment” af Mak & Roush (1994) blev
vurderet relevant.

Da ovennavnte sggning via Google Scholar kun resulterede i én relevant artikel, blev
sggemaskinen Scopus anvendt til at supplere samt staerke litteratursggningen. Dette blev igen
udfert som en struktureret sggning, hvor kriteriet var, at artiklerne skulle indeholde sggetermen
“variance” i titlen, og at en eller flere af folgende sogetermer skulle vaere navnt i artiklen;
“Time Driven Activity Based Costing”, “TDABC”, “TD-ABC”, “Time-Driven Activity Based
Costing”, “Activity Based Costing” og “Activity Based Budgeting”. Dette gav otte hits, hvoraf
to blev vurderet relevante efter gennemlasning, og hvor den ene af disse var artiklen af Mak
& Roush (1994), som allerede var kendt fra Google Scholar sggningen.

Artiklen af Mak & Roush (1994) som dukkede op via bade Google Scholar og Scopus blev
vurderet som den mest relevante artikel, da denne havde et klart fokus pa samspillet mellem
traditionel ABC og variansanalyser. Google Scholars sggefunktion ”Relaterede artikler” blev
herefter brugt, med henblik pa at identificere lignende artikler og dermed styrke vores
empirigrundlag. Denne sggning gav 101 hits, hvoraf der var tre artikler, som omhandlede
samme eller lignende emner som Mak & Roush (1994), mens de resterende blev vurderet som
ikke relevante baseret pa skimning af titlen samt artiklernes abstract. En af disse tre artikler var

artiklen “Flexible Budgeting in an Activity-based Costing Framework” af Kaplan (1994), som



desuden er en artikel, gruppen allerede var bekendte med fra undervisningen pa tidligere
semestre omhandlende ABB og variansanalyser.

Pa baggrund af ovenstaende litteraturreview blev i alt fem artikler omhandlende samspillet
mellem ABC/B og variansanalyse identificeret. Det bemazrkes dog, at ingen af disse artikler
bergrer samspillet mellem TD-ABC og variansanalyse, hvilket er forventeligt, da alle artiklerne
er udgivet for 2004, hvor Kaplan & Anderson for fgrste gang introducerede TD-ABC. |
forleengelse heraf er det dog alligevel bemerkelsesvaerdigt, at indevaerende litteraturreview
ikke resulterede i flere artikler omhandlende TD-ABC og variansanalyse, da det trods alt er 18
ar siden, at TD-ABC blev lanceret. Af ovenstaende arsager vurderes den forskningsmaessige
daekning af samspillet mellem TD-ABC og variansanalyse til at veere minimal, hvorved

projektets eksistensgrundlag blot styrkes yderligere.

Ovenstaende problemfelt samt litteraturreview har ledt til fglgende problemformulering:

3 Problemformulering

Hvordan kan Time Driven Activity Based Costing i samspil med variansanalyser bidrage med

gget indsigt i kapacitetsomkostningerne?



4 Projektdesign

Nedenstaende figur 1 giver et illustrativt indblik i projektets fremgangsmade og elementer,

hvilke vil blive gennemgaet i det indevaerende afsnit.

Ty
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Figur 1: Projektdesign (Egen tilvirkning)

Efter indledning, litteraturreview samt problemfelt og formulering er afdaekket, vil gruppen
redegere for projektets metodiske tilgang samt den anvendte empiri. | den forbindelse vil
gruppens videnskabsteoretiske stasted blive fastlagt baseret pa Burrell & Morgan (1979) fire
paradigmer, med supplement af Laughlin (1995), med henblik pa at skabe en forstaelse for de
rammer projektet er udarbejdet under. Derefter vil der kort blive redegjort for projektets
teoretiske afseet, herunder de forskellige omkostningsallokeringsmetoder, med et serligt fokus
pd TD-ABC.



Dernast falger analysen, hvor den fiktive case virksomhed, herunder case virksomhedens
organisatoriske opbygning, produktkatalog samt budgetteringsproces vil blive prasenteret,
hvorefter der opstilles et TD-ABC system til den fiktive case virksomheds produktionsafdeling.
Herefter vil det udarbejdede TD-ABC system blive valideret med henblik pa at sikre, at TD-
ABC systemet er retvisende og anvendeligt til videre variansanalyser.

Efter udarbejdelsen af TD-ABC systemet vil projektets fokus flyttes fra omkostningsallokering
til variansanalyser, hvor de traditionelle variansanalyser indledningsvist vil blive gennemgaet.
| forleengelse heraf, vil det blive illustreret hvorledes et TD-ABC system i samspil med
principperne fra de traditionelle variansanalyser kan udvide den traditionelle
variansanalysetankegang og bidrage med ny indsigt i varianser pa kapacitetsomkostningerne.
De to farste niveauer er tilsvarende de traditionelle variansanalyser, dog stadig nytenkende,
idet disse udferes pa kapacitetsomkostningerne, hvor der beregnes en total
kapacitetsomkostningsvarians, planlegningsvarians samt en fleksibel budget varians. Pa det
tredje niveau erstattes den traditionelle prisvarians med en cost driver varians, mens den
traditionelle effektivitetsvarians bibeholdes og beregnes for kapacitetsomkostningerne.
Afslutningsvist vil det med udgangspunkt i Kaplan (1994) samt Mak & Roush (1996) blive
illustreret, hvorledes der ud fra TD-ABC systemet kan opnas yderligere indsigt i
kapacitetsomkostningernes varians pa afdelingsniveau. | forleengelse heraf vil det endvidere
blive illustreret, hvordan disse varianser kan disaggregeres til proces- samt
omkostningsobjektsniveau, i dette tilfelde; produktniveau, hvilket saledes resulterer i en
dybere hierarkisk og mere indsigtsgivende variansanalyse end dem Kaplan (1994) og Mak &
Roush (1996) demonstrerer. Herefter vil den fremadrettede anvendelse af et TD-ABC system
som baggrund for kapacitetsomkostningsvarianser blive diskuteret. Afslutningsvis vil

projektets resultater blive opsamlet i en konklusion.
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5 Metode

| falgende afsnit vil gruppens videnskabelige stasted samt den anvendte empiri blive afdaekket,
hvortil konkrete eksempler pd gruppens problembaserede projektarbejde vil blive

demonstreret.

5.1 Videnskabsteori

Metodisk er indeveerende projekt udarbejdet med afset i udgivelsen “Sociological Paradigms
and Organisational Analysis — elements of the Sociology of Corporate Life.” af Burrell og
Morgan (1979), hvori samfundsvidenskaben konceptualiseres som en raekke grundleeggende
antagelser. Disse grundleggende antagelser satter rammerne for, hvordan gruppen som
forskere, arbejder med projektets genstandsfelt og udtrykkes gennem ontologien,
epistemologien, den menneskelige natur samt metodologien. Gruppens videnskabelige stasted
er dog tillige influeret af Laughlin (1995), som grundleeggende kritiserer Burrell & Morgan’
paradigmetilgang for at veere simplificeret, firkantet og bipolert. Dette kommer til udtryk ved,
at gruppen, ligesom Laughlin (1995), anser subjektivisme og objektivisme som to metodiske
yderpunkter fremfor et enten-eller-valg.

Gruppens grundlaggende antagelser vil blive gennemgaet i de fglgende afsnit, hvorefter det

vil blive redegjort for, hvordan disse pavirker det endelige paradigmevalg.

5.1.1 Ontologi

Ontologi omhandler virkelighedens konstruktion og er saledes et udtryk for, hvad
virkeligheden egentligt er. Indenfor ontologien eksisterer der to modpoler, hvilket er
henholdsvis nominalisme og realisme. Under den nominalistiske pol antages det, at
virkeligheden er en social konstruktion, hvorfor virkeligheden vil variere alt afheengigt af,
hvilket individ der erkender den. Den realistiske pol antager derimod, at virkeligheden er
malbar og uafhangig af det enkelte individs opfattelse. Det vil sige, at nominalismen er af
subjektiv karakter, mens realismen er af objektiv karakter. (Burrell & Morgan, 1979, kap. 1).

Ontologisk er dette projekt overvejende forankret i den realistiske tilgang, da de beregninger
samt konklusioner, der drages pa baggrund af TD-ABC systemet og den efterfalgende

variansanalyse, er tilgengeligt uagtet af, hvem forskeren er. Det betyder med andre ord, at
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virkeligheden, herunder den skabte viden, er af objektiv karakter samt uafhaengig af de enkelte
individers erkendelse. Det er dog vaesentligt at pointere, at eftersom projektet er baseret pa en
fiktiv case virksomhed, sa vil projektet tillige have en vis grad af subjektivitet, hvilket
naturligvis har betydning for selve TD-ABC systemet, da dette er baseret pa fiktive data.

5.1.2 Epistemologi

Epistemologi, ogsa benavnt erkendelsesteori, omhandler hvordan virkeligheden erkendes.
Indenfor epistemologien eksisterer der tillige to modpoler, hvilket er henholdsvis positivisme
og anti-positivisme. Positivismen, som er den objektivistiske pol, antager, at virkeligheden
alene erkendes pa baggrund af de positivistiske kendsgerninger, som der iagttages. Dertil
antages det, at al viden er tilgengelig og observerbar, hvorfor hvert enkelt individ har
muligheden for at tilegne sig den relevante viden. Antagelserne under den anti-positivistiske
pol er derimod, at viden dannes pa baggrund af individernes akkumulerede erfaringer, hvorfor
al viden er unik. Den anti-positivistiske pol er saledes af subjektiv karakter. (Burrell & Morgan,
1979, kap. 1).

Epistemologisk er dette projekt hovedsageligt baseret pa den positivistiske tilgang, idet
gruppens grundleeggende antagelse er, at viden findes samt er uafhaengig af det enkelte individs
opfattelse heraf. Dette kommer specielt til udtryk ved, at projektet hovedsageligt er baseret pa
objektive beregninger, som derfor vil medfgre det samme resultat uafhaengigt af de enkelte
individers erkendelse. Det anerkendes dog, at en vis grad af subjektivitet er uundgaeligt, nar
det angar udarbejdelsen af et TD-ABC system, hvorfor projektet tillige har anti-positivistiske
treek. Dette skyldes, at flere af elementerne i et TD-ABC system baseres pa estimater og
vurderinger fra virksomhedens ansatte og systemdesigneren, som alt andet lige vil resultere i
en vis grad af subjektivitet. | den forbindelse bgr det dog papeges, at den relativt brede littersere
deekning af omradet reducerer denne subjektivitet i systemdesignet, da der herigennem mere
eller mindre er skabt en standardopsatning for systemet, som dette projekt tillige falger.
Endvidere kan der argumenteres for, at den subjektive opsatning af en fiktiv case virksomhed
traekker projektet i en anti-positivistisk retning. Det kan dog modsat argumenteres, at dette ikke
er afgarende, da projektets formal er proof of concept, hvorfor de konkrete dataveardier i TD-
ABC systemet ikke spiller en vesentlig metodisk rolle, da samspillet mellem

gkonomistyringsredskaberne TD-ABC og variansanalyse stadig kan anskues objektivt.
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Af ovenstaende arsager anses projektet saledes til fortsat at veere af overvejende positivistisk
og dermed af objektiv karakter. Dog anerkendes det, at flere subjektive elementer inddrages i

undersggelsen.

5.1.3 Den menneskelige natur

Den menneskelige natur omhandler forholdet mellem individerne og miljeet, og herunder
eksisterer der ligeledes to modpoler, hvilket er determinismen, som er af objektiv karakter, og
voluntarismen, som er af subjektiv karakter. Under determinismen antages det, at individerne
er styret af sine omgivelser, hvorfor individerne er et produkt af miljeet. Under voluntarismen
antages det derimod, at individerne handler frit samt styrer omgivelserne, og at miljget derfor
er skabt af individerne. (Burrell & Morgan, 1979, kap. 1).

Indeveerende projekt er udarbejdet med afsaet i den deterministiske tilgang, da gruppen er af
den overbevisning, at individerne overvejende er styret af samfundet, og at individernes
handlinger saledes er sterkt pavirket af omgivelserne. At projektet er forankret i den
deterministiske tilgang betyder endvidere, at der skabes et kontekst-neutralt forhold mellem
individernes handlinger og en given situation, hvorfor det er muligt at udvikle et
gkonomistyringsredskab, som ikke blot vil veere anvendeligt i den fiktive case virksomhed,

men som Vil veere anvendeligt i diverse almene virksomheder.

5.1.4 Metodologi

Dette felt omhandler, hvorledes viden tilegnes, samt hvordan det virkelige resultat findes. Der
eksisterer to modpoler under metodologien, hvilket er den ideografiske og den nomotetiske
pol. Den ideografiske tilgang er den subjektive pol og antager, at genstandsfeltet styres af de
enkelte individers erkendelse, hvorfor forskeren under denne tilgang vil lade virkeligheden
folde sig ud samt forsgge at fortolke, hvordan de enkelte individer erkender denne virkelighed.
Den nomotetiske tilgang antager derimod, at genstandsfeltet er styret af omgivelserne, og at
virkeligheden kan kvantificeres. Den nomotetiske tilgang er saledes af objektiv karakter,
hvorfor forskeren under denne tilgang vil anvende systematiske metoder og veerktgjer til at
forsta virkeligheden, og hvordan denne pavirkes af omgivelserne. (Burrell & Morgan, 1979,
kap. 1).

13



Projektet er overvejende forankret i den nomotetiske tilgang, hvorfor det antages, at den
relevante viden kan tilegnes ved anvendelse af systematiske veerktgjer. Dette kommer til udtryk
ved, at gruppen anvender omkostningsmodellen TD-ABC som grundlag til at vise, hvorledes
en almen produktionsvirksomhed kan opnda dybere indsigt i variansen i
kapacitetsomkostningerne. Pa den anden side anerkendes det, at det ogsa er ngdvendigt at
inddrage subjektive elementer i et givent omfang for at udarbejde det gnskede TD-ABC system
og for at udfare variansanalyser pa baggrund heraf. Af denne arsag kan der argumenteres for,

at indeveerende projekt tillige har mindre traek fra den ideografiske tilgang.

Ud fra ovenstaende afsnit kan gruppens grundleeggende antagelser opsummeres i nedenstaende
figur 2, hvor objektivismen og subjektivismen, med inspiration fra Laughlin (1995), er opstillet

som to metodiske yderpunkter.

| Objektivitet [« »| Subjektivitet |

Ontologi

Realisme <O

Y

Nominalisme

Epistemologi

Positivisme «—O

A\ 4

Anti-positivisme

Den menneskelige
natur

Voluntarisme

Y

Determinisme <O

Metodologi
Nomotetisk <O

A\ 4

Ideografisk

Figur 2: Grundleeggende antagelser (Egen tilvirkning)

5.1.5 Regulering kontra radikale andringer

Ferend det endelige paradigmevalg kan foretages, er det ngdvendigt at fastleegge, hvorvidt
undersggelsen har til formal at skabe reguleringer eller radikale &ndringer. Ved farstnavnte,

reguleringer, er formalet at forstd samfundets ageren og struktur, samt at bidrage med mindre
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reguleringer til samfundet. Formalet ved radikale &ndringer er derimod at skabe konflikt med
det formal at bidrage med direkte andringer til samfundet. (Burrell & Morgan, 1979, kap. 2).

Indeveerende projekt har ikke til formal at skabe direkte og radikale endringer af
genstandsfeltet, men derimod at skabe forstaelse for samt bidrage med forholdsvis mindre
reguleringer hertil. Dette fremkommer konkret ved, at gruppen via projektet gnsker at skabe
forstaelse for, hvorledes TD-ABC i samspil med budgettet og de traditionelle variansanalyser
kan anvendes til at skabe en dybere indsigt i afvigelserne i kapacitetsomkostningerne, hvilket
kreever mindre reguleringer i den almene TD-ABC fremgangsmade. Gruppens metodiske
standpunkt i forhold til gnsket om at skabe reguleringer eller radikale andringer fremgar af

nedenstaende figur 3.

Radikale
aendringer

Reguleringer

Y

Figur 3: Regulering eller radikale &ndringer (Egen tilvirkning)

5.1.6 Paradigmevalg - Funktionalisme

Pa baggrund af ovenstaende afsnit kan gruppens endelige paradigmevalg fastleegges med
udgangspunkt i nedenstaende matrice (figur 4) af Burrell og Morgan (1979), hvori der
fremfgres fire forskellige paradigmer. Matricens Xx-akse demonstrerer spandet mellem
objektivitet og subjektivitet for sa vidt angar forskerens grundleggende antagelser inden for de
videnskabsteoretiske felter; ontologi, epistemologi, den menneskelige natur og metodologi. Y -
aksen viser derimod skelnet mellem reguleringer og radikale endringer. (Burrell & Morgan,
1979, kap. 3).
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Radikal a&ndring

A

Radikal Radikal
humanisme strukturalisme

1PHAINRIgng
Y
vuAIRIqo

Fortolkningsvidenskab Funktionalisme

X

Regulering

Figur 4: Paradigmevalg (Burrell & Morgan, 1979 & Egen tilvirkning)

Som det fremgar af de foregaende afsnit, er gruppens grundleeggende antagelser overvejende
domineret af den objektivistiske tilgang indenfor bade ontologien, epistemologien, den
menneskelige natur og metodologien, hvorfor projektet placeres mod hgjre pa x-aksen. At
projektet ikke placeres helt yderligt mod den objektivistiske tilgang skyldes, at vi som navnt
er inspireret af Laughlin (1995) og derfor i modseetning til Burrell & Morgan (1979) ikke ser
objektivisme og subjektivisme som et enten-eller-valg. For sa vidt angar valget mellem
reguleringer og radikale &ndringer, det vil sige y-aksen, placeres projektet derimod i bunden
af matricen, da formalet netop er at skabe forstaelse for samt mindre reguleringer til, hvordan
TD-ABC systemet kan anvendes i praksis. At projektet placeres mod hgjre ad x-aksen og i
bunden af y-aksen betyder, at projektet er udarbejdet med afsat i det funktionalistiske
paradigme.

Det funktionalistiske paradigme har sin oprindelse fra den klassiske regnskabsskole og er
kendetegnet ved, at forskerne indenfor dette paradigme arbejder ud fra en antagelse om, at det
eller de rigtige resultater eksisterer, og at disse blot skal identificeres. Indenfor paradigmet vil
forskeren saledes ud fra en problemorienteret fremgangsmade sgge at skabe forstaelse for
samfundets formelle struktur samt forsgge at finde rationelle forklaringer pa virkeligheden.
(Burrell & Morgan, 1979, kap. 3). At projektet har afset i det funktionalistiske paradigme
kommer derfor specifikt til udtryk ved, at projektet tager udgangspunkt i
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gkonomistyringsteorien TD-ABC, hvortil det ud fra en problemorienteret fremgangsmade
undersgges hvorledes TD-ABC systemet i samspil med de traditionelle variansanalyser kan

anvendes til at opna en dybere indsigt i variansen i kapacitetsomkostningerne.

5.2 Empiri

Indevaerende projekt er tilvirket ud fra den deduktive tilgang, da projektets problemformulering
besvares med udgangspunkt i omkostningsallokeringsteorien TD-ABC, hvortil der inddrages
den ngdvendige empiri. Projektets empiri bestar dog hovedsageligt af fiktive data, da projektet
er udarbejdet med udgangspunkt i den fiktive case virksomhed, Traefabrikken, som er opstillet
af gruppens medlemmer. At projektet er udarbejdet med udgangspunkt i en fiktiv case
virksomhed og dermed fiktive data giver naturligvis anledning til flere metodiske overvejelser,
som vil blive gennemgaet i indevarende afsnit.

Projektets formal er som navnt at vise, hvordan TD-ABC i samspil med de traditionelle
variansanalyser kan bidrage med gget indsigt i virksomheders kapacitetsomkostninger, hvorfor
fokusset saledes har veeret pa at skabe et proof of concept. Fokusset har derfor ikke veeret pa
den fiktive case virksomheds kvantitative resultater, men derimod pa at skabe en generaliserbar
typografi til udvidet variansanalyse, som kan anvendes af virkelighedens virksomheder. Af
denne arsag bliver den fiktive case virksomheds kvantitative resultater underordnede. Trods
dette er det alligevel essentielt at vurdere, hvorvidt den fiktive case virksomhed er opstillet ud
fra et grundlag, som er generaliserbart til virkeligheden. Dette er dog sikret, da case
virksomheden er opstillet, saledes den repraesenterer en almen produktionsvirksomhed, hvorfor
der ikke vil vere tale om nogle kontekstafhaengige forhold. Endvidere falges der i projektet
den almene fremgangsmade ved udarbejdelsen af et TD-ABC system, hvorfor virkelige
produktionsvirksomheder, der anvender et TD-ABC system, vil have de tilnermelsesvis
samme forudsatninger for at udfagre den videre variansanalyse. Af disse arsager vurderes det,
at den fiktive case virksomhed ikke pavirker projektets generelle validitet betydeligt, da det ma
forventes, at lignende konklusioner ville vaere blevet draget, safremt projektet havde haft
udgangspunkt i en virkelig case virksomhed. Pa den anden side bar det dog alligevel pointeres,
at hvis projektet havde haft udgangspunkt i en virkelig case virksomhed, sa havde
arbejdsprocessen med dataindsamling og opsatning af TD-ABC systemet generelt vaeret mere
objektiv. Dog ville projektet alligevel veere praeget af subjektivitet ved en virkelig case

virksomhed, da det, som navnt i afsnit 5.1.4, ved udarbejdelsen af et TD-ABC system fortsat
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vil veere ngdvendigt at foretage subjektive tidsestimater, udvalge processer samt estimere
kapaciteter. Dog ville det ved anvendelsen af en virkelig case virksomhed vare muligt at
reducere denne subjektivitet ved eksempelvis at foretage direkte tidsmalinger af processerne
med henblik pa at validere de estimerede tider. Desuden vil anvendelsen af en virkelig case
virksomhed medfgre andre metodiske overvejelser, sasom bias og diskurs i forbindelse med
interviews samt eventuelle skjulte incitamenter blandt medarbejderne til at henholdsvis over-
eller undervurdere tidsestimaterne.

Trods ovenstaende argumentation, vil projektet kvalitetssikres i henhold til Yin (2018)

validitets- og reliabilitetskriterier.

5.2.1 Validitet og reliabilitet

Yin (2018) opstiller fire forskellige kriterier, som kan anvendes til at vurdere kvaliteten af et
casestudie. Disse er henholdsvis; konstruktiv validitet, intern validitet, ekstern validitet og
reliabilitet.

Farstnaevnte kvalitetskriterium, konstruktiv validitet, omhandler selve casestudiets opbygning,
hvor det er essentielt at sikre casestudiets opstilling saledes, at man rent faktisk maler pa det,
som man gnsker at male pa (Yin, 2018, kapitel 2).

Eftersom projektet er opstillet pa baggrund af en fiktiv case virksomhed, kan det argumenteres,
at den fiktive case er designet saledes, at der kan designes et veludfgrt TD-ABC system, der
sikrer et validt grundlag for at illustrere samspillet mellem TD-ABC og variansanalyser. Dette
afspejles ved, at casen er opstillet med data, som er tilpasset teoriens kriterier, hvorved det er
muligt at opstille et system, som falger den teoretiske fremgangsmade, og som derfor ikke er
tilpasset virksomhedens specifikke situation, hvilket bidrager med en hgj konstruktiv validitet.
Modsat kan der argumenteres for en lavere konstruktiv validitet, da der jf. litteraturreviewet,
afsnit 2.1, ikke er en betydelig forskningsmaessig afdeekning af samspillet mellem TD-ABC og
variansanalyser, hvilket ger, at denne del af projektet ikke har nogen teoretisk baggrund at blive
baseret pa.

Ved det naste kvalitetskriterium, intern validitet, er formalet at sikre, at de fremfarte kausale
sammenhange i projektet er holdbare (Yin, 2018, kapitel 2). I indeveerende projekt har formalet
veeret at vise, hvorledes TD-ABC systemet kan supplere de traditionelle variansanalyser,
hvorfor der har varet et fokus pa sammenhangen mellem TD-ABC og variansanalyser. Denne

kausale sammenhang understettes i projektets analyse, hvor det bevises, hvorledes TD-ABC
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kan anvendes til at viderebygge de traditionelle variansanalyser, hvilket hgjner projektets
interne validitet.

Ekstern validitet omhandler, hvorvidt resultaterne af et casestudie er generaliserbart eller
kontekstafhaengigt og unikt for den givne case virksomhed. (Yin, 2018, kapitel 2). Da
projektets formal, som navnt, er at skabe proof of concept, vil de kvantitative resultater vere
uden betydning, men metoden hvorved disse resultater findes, vere i fokus. Det er derfor selve
metoden og fremgangsmaden, der danner konklusionerne i projektet, og ikke virksomhedens
konkrete resultater. Af den grund bestreebes det i projektet at kunne udlede metodiske
konklusioner, der er mest muligt generaliserbare. Den fiktive case virksomhed er derfor
opbygget sa kontekstuafhengig som muligt, og konklusionerne vil derfor kunne anvendes af
enhver anden virksomhed med et TD-ABC system. Derfor kan det argumenteres for, at
projektet har en hgj ekstern validitet. Modsat kan det argumenteres, at den fiktive case
virksomhed er opstillet ud fra et scenarie, hvor virksomheden har perfekte registreringer,
hvilket i praksis naturligvis sjeeldent er tilfaldet. Arsagen hertil er, at en case virksomhed med
perfekte registreringer er vurderet til at kunne fremstille samt belyse det mulige samspil mellem
TD-ABC og variansanalyse bedst muligt. Endvidere vil en virksomhed i praksis ofte veere
ngdsaget til at modificere TD-ABC systemet til den givne kontekst, hvorfor det opstillede
system i praksis kan vere afvigende fra den teoretiske beskrivelse af systemet. Disse to faktorer
vil reducere den eksterne validitet, da projektets resultater saledes ikke altid vil vere
anvendelige i praksis. Dog kan det argumenteres, at konklusionerne stadig er valide, eftersom
alle TD-ABC systemer bygger pa en raeekke grundsten, der ger dem sammenlignelige, hvorfor
det vurderes. at enhver virksomhed, der anvender TD-ABC, vil kunne drage paralleller til
projektets konklusioner.

Det sidste kvalitetskriterium er reliabilitet og omhandler, hvorvidt de samme resultater vil
fremkomme safremt casestudiet, herunder ogsa den anvendte dataindsamlingsteknik, gentages.
(Yin, 2018, kapitel 2). Indeveerende projekt vurderes til at have et hgjt niveau af reliabilitet,
hvilket primeert skyldes, at TD-ABC systemets konklusioner, og dermed ogsa grundlaget for
den videre variansanalyse, er baseret pa en rekke udregninger, der er uafhengige af
undersggeren. Dog vil en vis grad af subjektivitet, som navnt, veere uundgaeligt i forbindelse
med selve opsetningen af TD-ABC systemet, da eksempelvis aggregering af processer samt
puljering af omkostninger til ressourcepuljer naturligvis vil vere praeget af subjektive
vurderinger. Dette er dog gennem teorien velbeskrevet, og de trufne valg hertil er derfor

velbegrundet.
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6 Teorli

Indeveerende afsnit har til formal at redegare for projektets teoretiske afsaet med henblik pa at
skabe en forstaelse for, hvilke teoretiske veerktgjer og redskaber gruppen anvender til
besvarelse af den foreliggende problemformulering. Af denne arsag vil der indledningsvist
blive redegjort for teorien bag budgettering, hvortil den almene budgetteringsproces vil blive
gennemgaet. Afslutningsvist vil de konkrete metoder til omkostningsallokering blive afdekket,

da projektet har sit primere afseet i teorierne herom.

6.1 Budgettering

Et budget anvendes til periodisk og i kvantitative finansielle termer at udtrykke en virksomheds
fremtidige handlingsplaner. Budgettets indhold fastleegges gennem en budgetteringsproces,
hvor virksomheden udvelger, koordinerer, kommunikerer samt evaluerer handlingsplanen ud
til virksomhedens afdelinger. Det betyder saledes, at budgettering overordnet bestar af to ex
ante formal; planleegning og beslutningstagning, samt to ex post formal; overvagning og
praestationsmaling. (Rohde, 2011, s. 4-5).

| forhold til de to ex ante formal, sa kan budgettet anvendes til at organisere virksomhedens
planleegning og beslutningstagning mere effektivt, da budgettet ger det muligt at adskille
beslutningstidspunktet fra tidspunktet for implementering af beslutningen, hvorved risikoen for
impulsive handlinger reduceres. | forhold til de to ex post formal, sa kan budgettet danne
grundlag for fastsattelse af relevante prastationsmal for den kommende periode, som
virksomheden kan evaluere medarbejdere og afdelinger pa baggrund af. Dertil kan budgettet
anvendes til budgetkontrol, hvor virksomhedens faktiske praestation sammenlignes med
budgettet, hvorved eventuelle afvigelser identificeres og efterfalgende kommunikeres ud til de
involverede parter. (Rohde, 2011, s. 5-7; Barrett & Fraser, 1977, s. 138). Udover de just naevnte
hovedformal, s& anvendes budgettet ogsa til koordinering, hvor virksomhedens aktiviteter pa
tveers af afdelinger koordineres og samles i en konsolideret handlingsplan. (Barrett & Fraser,
1977, s. 138-141).
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6.1.1 Budgetprocessen

Rohde (2011) opdeler budgetteringsprocessen i fire faser; den passive fase, den aktive fase,

budgetkontrol og budgetrevision. Disse faser er illustreret i nedenstaende figur 5.

Den passive fase \ \ Den aktive fase \\ Budgetkontrol \ Budgetrevision \

Hvad er de okonomiske konse- Hvad kan og \ Har vi preesteret som forventet? \ Bor vi justere i budgettet? \

)
kvenser, safremt vi gor det samme hvad vil vi gere anderledes?
som sidste ar?

Figur 5: Budgettets faser (Egen tilvirkning)

| den passive fase er formalet, ud fra en forudseatning om en uandret driftsaktivitet, ressource-
samt teknologiniveau som forrige ar, at udarbejde et forecast for budgetperioden, som beskriver
de forventede gkonomiske begivenheder. Dog bar man korrigere disse forudseetninger i forhold
til de generelle forventninger til markedet samt i forhold til virksomhedens planlagte
strategiske andringer. Den passive fase bestar saledes primert af en regnskabsmassig
prognose for fremtiden, og denne vil danne grundlag for den aktive fase. Formalet i den aktive
fase er at beslutte i hvilken retning, man gnsker at styre virksomheden, savel som hvilke
initiativer, der skal til for at stille virksomheden i den gnskede situation. (Rohde, 2011, s. 11).
| den tredje fase, budgetkontrol, skal virksomheden foretage opfglgning pa de fastlagte
budgetmal og identificere eventuelle varianser. Denne fase er saledes et vigtigt element hvad
angar praestationsevaluering og belgnning, da medarbejdere ofte vil blive evalueret pa
baggrund af deres evne til at opna de givne budgetmal. Denne fase er desuden lererig for
virksomhedens medarbejdere savel som ledelsen, da budgetopfalgning giver farnavnte en
dybere forstaelse for virksomhedens gkonomi og forretningsprocesser. Budgetkontrol vil tillige
ofte danne grundlag for generering af nye ideer og alternative mader at fare forretning pa i
fremtiden. (Rohde, 2011, s. 16).

Den sidste og fjerde fase, budgetrevision, vil vere aktuel safremt virksomheden valger at
justere et tidligere godkendt budget. En virksomhed bgr dog kun justere budgettet, safremt det
findes strengt ngdvendigt, da budgetrevision kraever rebudgettering i alle de afdelinger, som
justeringen pavirker, hvilket kan vaere en omkostningstung proces. Dette kan dog eksempelvis
veere relevant i tilfelde af stgrre og uforudsete endringer i markedsvilkarene og samfundet
generelt, da det oprindelige budget i sadanne tilfeelde ikke leengere vil veere retvisende. (Rohde,
2011, s. 17).
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6.1.2 Kiritik af traditionel budgettering

Pa trods af, at det traditionelle budget umiddelbart forekommer ufejlbarlig, da det kan lgse
diverse formal, sa er budgettet alligevel blevet udsat for megen kritik gennem de sidste artier.
| praksis er budgettet eksempelvis blevet kritiseret for at veere tids- og ressourcekraevende,
foreeldet samt generelt at veere ikke-veerdiskabende (Bourmistrov & Kaarbge, 2013, s. 196;
Henttu-Aho & Jarvinen, 2013, s. 766). Kritikken om at budgetter er tids- og ressourcekraevende
samt ikke-vaerdiskabende begrundes med, at bade ledelse, mellemledelse, underordnede og
gkonomiafdelingen benytter meget tid pa bade budgetleegning og opfelgning, hvilket er tid som
kunne vaere anvendt pa fremadrettet beslutningstagning. Dertil begrundes kritikken om at
budgetter er foreeldede med, at budgetter er for statiske og dermed hurtigt er ude af trit med de
aktuelle forhold. Denne kritik er specielt geeldende i det moderne samfund, hvor omverdenen
er volatil, hvorfor generelle betingelser og markedsvilkar hurtigt kan andre sig og dermed
resultere i, at det opstillede budget allerede er foraldet tidligt pa aret og derfor mister sin verdi
som styringsveerktgj. (Bukh & Sandalgaard, 2010, s. 6-8).

Et andet kritikpunkt er, at safremt budgettet anvendes til preaestationsevaluering og eventuel
belgnning, sa kan det medfare dysfunktionel adfaerd blandt individerne i organisationen. Denne
uhensigtsmassige adfaerd vil ofte opsta allerede ved fastleggelse af budgetmalene i form af
gaming, hvor den underordnede vil forsgge at forhandle sig frem til et lavt budgetmal for at
maksimere sandsynligheden for malopfyldelse, mens den overordnede vil forsgge at traekke

forhandlingen i modsatte retning. (Bukh & Sandalgaard, 2010, s. 8).

6.2 Omkostningsallokeringsmodeller

| folgende afsnit vil de konkrete metoder til omkostningsallokering; Daknings-
bidragsmodellen, Full Cost modellen, Activity Based Costing samt Time Driven Activity

Based Costing, blive beskrevet.

6.2.1 Dakningsbidragsmodellen

Dakningsbidragsmodellen stammer fra Zakken Worres Styringsorienterede Regnskabsvasen

og er kendetegnet ved at undga arbitraere fordelinger af de indirekte omkostninger, da modellen
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udelukkende fordeler de variable produktionsomkostninger til omkostningsobjekterne.
Tankegangen bag modellen er séaledes, at produkternes samlede dekningsbidrag skal daekke
virksomhedens kapacitetsomkostninger samt skabe et profit pa bundlinjen. At Daknings-
bidragsmodellen undgar de arbitreere fordelinger af indirekte omkostninger er dog ogsa
modellens primeare kritikpunkt. Dette skyldes, at modellen ikke giver det fulde
lgnsomhedsbillede, da modellen netop ikke fordeler kapacitetsomkostningerne ned pa
omkostningsobjekterne og derfor ikke afspejler produkternes indirekte kapacitetstraek.
Resultatet af modellen vil derfor ofte blive, at safremt produkternes variable omkostninger ikke
overstiger salgsprisen, vil alle produkterne fremstd lgnsomme. Modellen er sdledes bedst
anvendelig for virksomheder med fa kapacitetsomkostninger, mens virksomheder med mange
kapacitetsomkostninger vil risikere et utilstreekkeligt og mangelfuldt beslutningsgrundlag.
(Bukh & Israelsen, 2004, s. 15-16); (Bukh, 2006, s. 5).

6.2.2 Full Cost modellen

Et alternativ til Dakningsbidragsmodellen er Full Cost modellen, som udspringer fra det
amerikanske regnskabsvaesen og er kendetegnet ved, at modellen bygger pa en fuldkommen
fordeling af virksomhedens omkostninger ud pa virksomhedens produkter. Det betyder i
praksis, at virksomhedens direkte omkostninger fordeles direkte til produkterne, mens
virksomhedens indirekte omkostninger henfgres til produkterne ud fra volumenbaserede
fordelingsnggler. Anvendelsen af volumenbaserede fordelingsnggler, sasom direkte
Ilgnomkostninger eller maskintimer, har dog ogsa medfart, at Full Cost modellen er blevet udsat
for megen kritik. (Bukh & Israelsen, 2004, s. 15-17).

Det primeare kritikpunkt ved Full Cost modellen er, at modellen har en tendens til at
henholdsvis over- og undercoste produkter, hvilket ofte vil veere tilfeeldet i virksomheder med
en bred kundeportefalje eller et bredt produktsortiment. Hvis en virksomhed eksempelvis
seelger bade standard- og specialprodukter, vil anvendelsen af Full Cost modellen ofte medfare,
at standardprodukterne bliver overcostet, betydende at standardprodukterne paleegges et starre
omkostningstrek end de faktisk er arsag til, mens specialprodukterne modsat bliver
undercostet. Dette vil give et skavt indblik i produkternes indirekte ressourcetreek og dermed
skabe et forvredet beslutningsgrundlag for virksomhedens beslutningstagere, da
specialprodukterne saledes vil fremkomme mere rentable end de egentligt er, mens

standardprodukterne vil fremkomme mindre rentable, trods flere af dem potentielt kan veere
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rentable. Af denne arsag er Full Cost modellen derfor bedst anvendelig i virksomheder, der
hovedsageligt udbyder fa og standardiserede produkter. (Bukh & Israelsen, 2004, s. 15-16).

6.2.3 Activity-Based Costing (ABC)

Pa baggrund af ovenstaende kritikpunkter til Da&ekningsbidrags- samt Full Cost modellen blev
det aktivitetsbaserede omkostningssystem, Activity-Based Costing (ABC), introduceret af
Kaplan og Cooper i slutningen af 1980°erne (Kaplan & Anderson, 2007, s. 4; Bukh & Israelsen,
2004, s. 19-20). Formalet hermed var at give virksomheder med en bred produkt- og/eller
kundeportefglje, varierende aktiviteter og mange indirekte omkostninger et transparent indblik
i omkostningsobjekternes treek pa kapacitetsomkostningerne, som de kan benytte til at foretage
strategiske beslutninger. 1 ABC systemet kan omkostningsobjektet, modsat tidligere
omkostningsallokeringsmetoder, omfatte bade produkter, leverandgrer samt kunder. (Bukh &
Israelsen, 2004, s. 19-20).

Den basale filosofi bag ABC systemet er, at sterstedelen af en virksomheds aktiviteter udfagres
med henblik pa at producere og sz&lge virksomhedens produkter, hvorfor de omkostninger, som
disse aktiviteter medfarer, skal allokeres ned pa omkostningsobjekterne ud fra starrelsen af
omkostningsobjektets treek pa kapaciteten. (Bukh & Israelsen, 2004, s. 32-33). Grundstrukturen

i et ABC system bestar derfor af en 2-trins-procedure, hvilket fremgar af nedenstaende figur 6.

Ressourcepulje 1 Ressourcepulje2 | - - - | Ressourcepulje X
Trin1:
Ressource
cost drivere
A 4
Aktivitet 1 Aktivitet 2 I Aktivitet X
Trin 2:
Aktivitets cost
drivere
A )

Direkte omkostninger
(Materialeforbrug, r
direkte lenudgifter, mv.)

Omkostningsobjekter
(Produkter, kunder, leverandarer, mv.)

Figur 6: Traditionel ABC (Bukh & Israelsen, 2004 & Egen tilvirkning)
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Ved systemets farste trin samles virksomhedens indirekte kapacitetsomkostninger i
tilnsermelsesvist homogene ressourcepuljer, for sa vidt angar variabilitet og reversibilitet, som
efterfalgende allokeres ud pa virksomhedens aktiviteter via ressource cost drivere. Disse
ressourcepuljer opstilles oftest pa baggrund af virksomhedens finanskontoplan, og ressource
cost driverne er blot volumenbaserede drivere, sasom direkte lgnomkostninger eller
maskintimer, ligesom ved de traditionelle omkostningsallokeringsmetoder. Dernast
pabegyndes systemets andet trin, hvor aktivitetsomkostningerne fordeles ud pa de enkelte
omkostningsobjekter pa baggrund af den ovennavnte filosofi om omkostningsobjektets
ressourcetraek. (Bukh & Israelsen, 2004, s. 32-33). Dette gares ved brug af sakaldte aktivitets
cost drivere, hvortil der skelnes mellem tre forskellige typer, hvilket er henholdsvis
transaktionsdrivere, varighedsdrivere og direkte malinger. Valget herimellem afhanger af,
hvorvidt de pagaldende omkostningsobjekter traekker homogent eller heterogent pa
virksomhedens aktiviteter. Transaktionsdrivere maler antal gange, varighedsdrivere maler
mengden af tid, mens direkte malinger er en direkte maling af faktorforbruget. (Bukh &
Israelsen, 2004, s. 53-56). Ved valget af cost driver, skal virksomheden dog veere opmarksom
pa specifikationsfejl. Specifikationsfejl opstar, safremt den valgte cost driver ikke afspejler det
faktiske ressourcetraek, da dette vil medfare uhensigtsmassige allokeringer af omkostninger til
omkostningsobjektet (Datar & Gupta 1994, s. 568).

For at undga arbitreere fordelinger af kapacitetsomkostninger, benyttes der indenfor ABC-
filosofien en hierarkisk tankegang, der sikrer, at virksomhedens faeellesomkostninger ikke bliver
fordelt. Hierarkiet omfatter virksomhedens aktiviteter savel som omkostningsobjekterne.
@verst i hierarkiet placeres omkostninger der ikke varierer proportionelt med virksomhedens
driftsaktivitet. Disse omkostninger vil saledes ikke kunne fordeles ned pa
omkostningsobjekterne pa baggrund af aktivitets cost-driveren (Bukh & Israelsen , 2004, s. 51-
52).

Nar ABC-systemet skal udvikles, vil en virksomhed med mange aktiviteter std med et trade-
off mellem at udvikle et meget detaljeret eller et mere aggregeret ABC-system. Hvorvidt et
detaljeret ABC-system er hensigtsmaessigt, afhaenger af den enkelte virksomheds behov. Des
starre detaljeringsgrad systemet har, des mere ressourcekraevende vil det veere at vedligeholde
0g opdatere systemet, og omkostningerne hertil kan potentielt overstige den verdiskabelse,
som systemet bidrager med. Omvendt vil et mere aggregeret system veere tilstreekkeligt,
safremt virksomhedens aktiviteter er tilneermelsesvist homogene, betydende at én cost driver

pr. aktivitet vil vaere retvisende. (Everaert et al, 2008, s. 143) Safremt virksomheden velger en
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mere aggregeret lgsning, skal virksomheden dog vaere szrligt opmarksom pa aggregeringsfejl,
hvilket er fejl, der opstar, nar heterogene aktiviteter samles under én aktivitet. Til at lase denne
problemstilling kan en virksomhed i praksis fristes til at gge mangden af cost-drivere samt
aktiviteter med henblik pa at reducere disse aggregeringsfejl. Dette kan dog potentielt medfare
en uoverskuelig model, hvor det faktiske forbrug ikke kan estimeres korrekt, hvilket vil
resultere i sakaldte malefejl. (Datar & Gupta 1994, s. 568 & 580-582).

6.2.4 Time-Driven Activity-Based Costing (TD-ABC)

Time-Driven Activity Based Costing, herefter benaevnt TD-ABC, blev introduceret af Kaplan
& Anderson i 2004 med henblik pa at skabe et mindre omkostningstungt system, som kunne
lgse ovenstaende udfordringer ved det konventionelle ABC-system. Kaplan & Anderson
(2004) havde derfor fokus pa at skabe et mere agilt system, hvor lgbende @&ndringer samt
opdateringer af systemet var muligt. (Kaplan & Anderson, 2004).

TD-ABC systemet er saledes, ligesom det konventionelle ABC-system, en to-trins-
fordelingsmodel, men adskiller sig primart ved anvendelsen af processer fremfor aktiviteter
samt tidsligninger fremfor aktivitets cost drivere. Ved systemets ferste trin puljeres
virksomhedens omkostninger i forskellige ressourcepuljer, som efterfalgende fordeles til
virksomhedens afdelinger via traditionelle og volumenbaserede ressource cost drivere. Disse
afdelinger er ifglge Israelsen & Kiristensen (2015) som udgangspunkt ikke ngdvendigvis
overensstemmende med virksomhedens organisatoriske afdelinger, men er i stedet
undergrupper heraf, der leverer homogene ydelser. Dernast pabegyndes systemets andet trin,
hvor afdelingsomkostningerne fordeles til omkostningsobjekterne ved brug af de sakaldte
tidsligninger. (Kaplan & Anderson 2007, s. 8-10; Bukh, 2007, s. 12). TD-ABC systemets
fremgangsmade betyder saledes, at falgende to estimater skal fastleegges farend fordelingen

kan foretages; afdelingernes capacity cost driver rater og afdelingernes tidsligninger.

6.2.4.1 Afdelingernes capacity cost driver rater

Til beregning af afdelingernes capacity cost driver rater fordeles de puljerede
ressourceomkostninger indledningsvist til afdelingerne, hvorefter afdelingernes praktiske

kapacitet fastleegges. Den praktiske kapacitet er et udtryk for den kapacitet, der er til radighed,
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nar pauser samt andet ophold i driftsprocesserne er fratrukket fra den teoretiske kapacitet. Der
er flere mader at beregne den praktiske kapacitet pa, men en tommelfingerregel er, ifalge
Kaplan & Anderson (2004), at benytte 80% af medarbejdernes teoretiske kapacitet, og 85% af
maskinernes teoretiske kapacitet. Alternativt kan virksomheden mere systematisk forsgge at
identificere den mest effektive maned, hvilket eksempelvis kan veare den maned, hvor
afdelingerne har behandlet flest kundeordre, fratrukket eventuelt overarbejdstid, og anvende
dette som et pejlemaerke for den praktiske kapacitet. Sidst kan virksomheden ogsa vealge at
foretage direkte tidsmalinger over en periode og pa baggrund heraf beregne den praktiske
kapacitet, hvilket principielt vil veere den mest praecise metode, men ogsd den mest
omkostningstunge metode. Felles for ovenstaende beregningsmetoder er dog, at praecisionen
af det indledende estimat af den praktiske kapacitet ikke er afgerende for systemets
funktionalitet, da vesentlige fejlestimater vil optreede som ledig kapacitet, hvilket nemt vil
kunne tilrettes. (Kaplan & Anderson, 2007, s. 8-13).

Efter fastleeggelse af den praktiske kapacitet kan capacity cost driver raterne beregnes ved at
dividere afdelingens samlede omkostninger med afdelingens praktiske kapacitet. (Kaplan &
Anderson, 2004; Kaplan & Anderson, 2007, s. 8-13). Disse capacity cost driver rater udtrykkes
oftest i tid, men kan ifglge Kaplan & Anderson (2004) tillige udtrykkes i enheder sasom
kvadratmeter eller gigabytes.

6.2.4.2 Afdelingernes tidsligninger

Nar capacity cost driver raterne er fastlagt kan antallet af ydelsesenheder, eksempelvis minutter
pr. proces, fastleegges, hvorved det er muligt at opstille tidsligninger, der udtrykker, hvor lang
tid det tager at gennemfare afdelingernes processer. Antallet af ydelsesenheder pr. proces kan
fastleegges via interviews med de relevante medarbejdere eller gennem direkte tidsmalinger. |
denne forbindelse er det essentielt, at disse tidsestimater angives i faktiske tider, eksempelvis i
antal minutter, frem for som procentmassige estimater, da tidsestimaterne herved nemmere
kan valideres efterfglgende. Hertil bgr det desuden bemeerkes, at den indledende pracision
heraf ikke er essentiel for systemets funktionalitet, da vaesentlige fejlestimater vil blive
identificeret i forbindelse med validering og generel anvendelse af systemet. Endvidere er det
vigtigt at bemaerke, at der saledes er tale om estimerede standardtider, og at processerne i
realiteten kan veere varierende herfra fra gang til gang, men at denne usikkerhed blot er en
betingelse ved TD-ABC systemet. (Kaplan & Anderson, 2004; Kaplan & Anderson, 2007, s.
8-13).
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6.2.4.3 Anvendelse og validering af systemet

Ud fra de to ovenstaende estimater, afdelingernes capacity cost driver rater og afdelingernes
tidsligninger, er det saledes muligt at fordele de indirekte kapacitetsomkostninger til
omkostningsobjektet ved at multiplicere capacity cost driver raten med antallet af
ydelsesenheder i de processer, som omkostningsobjektet forarsager. Fordelingen fra
afdelingerne og ned pd omkostningsobjektet bestar saledes af en tidsligning, hvor hver
afdelings capacity cost driver rate multipliceres med antallet af ydelsesenheder ved den
pageldende afdelings processer, hvilket afslutningsvist summeres, hvorved de totale
henfgrbare omkostninger til omkostningsobjektet fremkommer.

Som naevnt ovenfor kan systemet valideres i forbindelse med systemets ibrugtagning. Dette
kan geres ved eksempelvis at sammenligne den faktiske kapacitet til radighed med den
estimerede brugte kapacitet i systemet. Hvis der i denne forbindelse er bemarkelsesverdige
forskelle, hvor der eksempelvis er opstaet en stor andel ledig kapacitet, bar systemet tilpasses.
Desuden kan denne information medvirke som beslutningsgrundlag i forhold til eventuelle
investeringer i nye kapaciteter eller alternativt nedskeringer af nuvarende kapaciteter. (Kaplan
& Anderson, 2004). Den ledige kapacitet kan simpelt omregnes til kr./gre ved at multiplicere
denne med den/de respektive capacity cost driver rater. Kaplan & Anderson (2007) har ikke
defineret en specifik stillingtagen til behandlingen af den ledige kapacitet, men de papeger, at
omkostningsobjekterne som udgangspunkt ikke bgr belastes af den ledige kapacitet. Dette er
dog ikke en ufravigelig regel i systemet, men naermere et designvalg, som virksomheden skal
forholde sig til ved opsatningen, da valget herom afhanger af systemets formal (Bukh, 2007,
s. 17-18). Safremt virksomheden gnsker at undersgge, hvorvidt omsatningen ved de enkelte
produkter kan daekke virksomhedens samlede omkostninger, herunder omkostninger til den

ledige kapacitet, vil det veere oplagt for virksomheden tillige at fordele disse omkostninger.

6.2.4.4 TD-ABC’s anvendelighed

TD-ABC er serligt anvendeligt i virksomheder, hvor virksomheden ved anvendelse af det
konventionelle ABC-system star med valget om at enten acceptere stgrre og vesentlige
aggregeringsfejl eller alternativt udarbejde et mere detaljeret system, som ultimativt vil veere
mere komplekst og ressourcetungt at administrere. Dette skyldes, at TD-ABC ved anvendelse

af tidsligninger lettere kan estimere samt modellere komplekse og varierende processer og
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dermed veere i stand til at kapere en virksomhed, der producerer mange og forskelligartede
specialprodukter, som netop kraever udfgrslen af mere varierende processer. Endvidere er det
ved anvendelse af TD-ABC systemet nemt at handtere lgbende systemandringer, som skyldes
eventuelle kapacitetsjusteringer, a&ndringer i eller tilfgjelse af processer eller alternativt
endringer i effektiviteten. Safremt virksomheden eksempelvis har tilfgjet en ny proces i en af
afdelingerne, vil denne proces blot kunne tilfgjes til tidsligningen uden, at det vil kraeve
genestimering af de eksisterende processer, hvilket i modsatning hertil vil veere tilfeeldet ved
det konventionelle ABC-system. Pa samme vis vil korrektioner i antallet af ydelsesenheder,
eksempelvis grundet gget effektivitet, eller korrektioner i den teoretiske og/eller praktiske
kapacitet kunne tilrettes uden at pakraeve &ndringer andre steder i systemet. (Everaert et al.,
2008).

6.2.4.5 Udfordringer ved TD-ABC

Trods ovenstaende fordele ved TD-ABC systemet, sa er systemet, ligesom de farnevnte
omkostningsallokeringsmetoder, tillige blevet pafgrt kritik pa flere punkter, hvilket der ber
tages hgjde for ved en eventuel implementering. Et af kritikpunkterne er, at TD-ABC, ligesom
det konventionelle ABC-system, kan veere ressourcetungt at udarbejde, da identifikation af
ressourcepuljer, fastleeggelse af praktisk kapacitet samt kortleegning af virksomhedens
processer kan vare tunge samt omfattende processer. Arsagen til dette er, at det i praksis kan
veere sveert at identificere, hvilke kapaciteter som anvendes til udfarslen af processerne. Sarligt
ses dette ved statteafdelinger, hvorfor en delvist arbitraer allokering af disse ressourcer ma
accepteres, safremt de gnskes medtaget i systemet.

Desuden er det veerd at bemarke, at sma fejlestimater i tidsforbruget ved de enkelte processer
kan resultere i et forvredet omkostningsbillede, hvilket serligt vil veere tilfeeldet for starre
virksomheder, hvor de enkelte processer ofte bliver udfert flere tusinde gange. Endvidere er
der en risiko for, at systemet vil skabe et uhensigtsmaessigt pres pa de medarbejdere, der udfgrer
systemets processer. Dette vil vare tilfeldet, safremt det fra start ikke er blevet gjort tydeligt
for medarbejderne, at systemet som udgangspunkt ikke er designet med henblik pa at evaluere
medarbejdernes prestation, men derimod til at forbedre virksomhedens generelle indsigt i
kapacitetsomkostningerne. (Namazi, 2016, s. 471-472).

Endvidere er virksomhedens nuvarende registreringer afgerende for, hvor omfattende og
ressourcekreevende implementeringen vil veere. Safremt de relevante registreringer ikke pa

forhand foretages i den daglige drift, vil disse vaere ngdvendige at indfgre for at opna en
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succesfuld implementering. Registreringer, der alene foretages med henblik pa drift af TD-
ABC systemet, vil potentielt blive opfattet som en byrde blandt virksomhedens medarbejdere
og dermed besverliggere systemets drift og vedligeholdelse. (Israelsen & Kristensen, 2015, s.
227-228).

Afslutningsvist ber det naevnes, at Cardinaels & Labro (2008) viser, at tidsestimater angivet i
minutter fremfor i procent resulterer i malefejl i 77% af undersggelsens tilfelde, hvilket
primeert skyldes, at medarbejderne har overestimeret standardtiderne. Det kan af denne arsag
diskuteres, hvorvidt Kaplan & Anderson (2007) argument om, at tidsestimater angivet i

realtider vil veere mere retvisende, rent faktisk holder i praksis.

6.3 Activity-Based Management (ABM)

Trods Kaplan & Coopers indledende tanker om, at Activity Based Costing blot skulle bidrage
med et mere transparant og retvisende indblik i virksomhedens indirekte
kapacitetsomkostninger, viste det sig, at deres systemer kan have flere formal for gje, hvorfor
Activity-Based Management (ABM) er blevet en essentiel del af ABC litteraturen. (Kaplan &
Cooper, 1998).

Som demonstreret ovenfor, er der ved opsatningen af et TD-ABC system en raekke valg og
trade-offs, som en virksomhed skal forholde sig til. Disse valg treeffes pa baggrund af, hvad
virksomhedens formal med systemet er, samt hvilken data, virksomheden har til radighed, og
hvilke registreringer, som virksomheden har mulighed for at foretage (Kaplan & Cooper,
1998). Begrebet ABM kan opdeles i to retninger, hvilket er henholdsvis operationel ABM og
strategisk ABM. Kaplan & Cooper adskiller disse to retninger ved, at operationel ABM
omhandler at “do the things right”, mens strategisk ABM henviser til at “do the right things .
(Kaplan & Cooper, 1998).

Operationel ABM har saledes fokus pa, at tingene gares korrekt, og vil derfor ofte blive
benyttet i forbindelse med beslutninger vedrgrende effektivisering  og/eller
kvalitetsforbedringer. Formalet med operationel ABM er saledes at forbedre status quo i
virksomheden. Det betyder, at et TD-ABC system med et operationelt fokus ofte vil have
relativt disaggregerede processer og dermed vasentligt flere cost drivere, da det saledes er
muligt at anskue de enkelte processer mere pracist og dermed udlede, hvilke processer der

eventuelt er ineffektive.
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Strategisk ABM har derimod et mere langsigtet perspektiv og fokuserer som navnt pa, at
virksomheden udferer de korrekte ting. Et TD-ABC system med et strategisk fokus kan
eksempelvis have til formal at identificere, hvilke af virksomhedens kunder, produkter eller
leverandgrer, der treekker henholdsvis mest eller mindst pa virksomhedens kapaciteter samt at
afgare, hvilke af disse, der rent faktisk er rentable. Dette kan saledes i praksis give anledning
til beslutninger omhandlende &ndringer i virksomhedens produktkatalog, kundeportefalje eller
leverandgrliste afhzengigt af, om systemets omkostningsobjekt er produkter, kunder eller
leverandgrer. Et strategisk TD-ABC system vil saledes have en mere inspirativ karakter, og
systemets detaljeringsgrad for sa vidt angar processerne vil derfor veere af mindre betydning.
Ydermere vil et strategisk fokus kraeve, at hele eller store dele af omkostningsbasen inddrages
i systemet, hvorimod det operationelle fokus tillader fokus pa begrensede dele af
virksomheden. (Bukh & Israelsen, 2004, s. 72)

Af ovenstaende arsager kan det derfor udledes, at under opstillingen af et TD-ABC system er
det essentielt, at virksomheden er bevidst om systemets formal, da dette vil danne grundlag for
systemets udarbejdelse samt seette begraensninger for, hvad systemet kan og ikke kan anvendes
til. Jeevnfgr Bukh & Israelsen (2004) bgr en virksomhed i forbindelse med udarbejdelsen af et
TD-ABC system derfor beslutte sig for, hvorvidt systemet udarbejdes ud fra et strategisk eller
operationelt formal, da undersggelser viser, at systemer, der forsgger at omfavne begge formal,
har en lav succesrate. (Bukh & Israelsen, 2004, s. 71-72). Bukh & Israelsen (2003) papeger
dog tillige, at det nermere er reglen end undtagelsen at anvende systemet til andet end dets
primaere formél. Arsagen hertil er, at delmél af modsatte karakter oftest identificeres i

forbindelse med udarbejdelsen og implementeringen af systemet. (Bukh & Israelsen, 2003).

31



7 Analyse

Til besvarelse af problemformuleringen om, hvordan et TD-ABC system i samspil med
variansanalyser kan bidrage med gget indsigt i kapacitetsomkostningerne, vil der i det falgende
afsnit indledningsvist blive opstillet samt redegjort for en fiktiv case virksomhed. Den fiktive
case virksomhed vil efterfglgende danne grundlag for udarbejdelsen af et TD-ABC system,

hvilket afslutningsvis vil blive anvendt som basis for udvidet variansanalyse.

7.1 Casebeskrivelse

Det kommende TD-ABC system samt variansanalyser er, som ovenanfart, baseret pa data fra
den fiktive case virksomhed, Treefabrikken. Dette skyldes, at gruppen fandt det nedvendigt at
anvende en fiktiv case virksomhed til at beskrive samt visualisere i detaljer, hvorledes
variansanalyser pa kapacitetsomkostninger kan udfgres. Det betyder dog, at de opstillede
processer i TD-ABC systemet ikke er fuldkommen virkelighedsnare, da de saledes ikke
afspejler en reel virksomheds processer, men derimod blot gruppens antagelser om processerne
ved en almen mgbelproducent. Dette aspekt vurderes dog som af mindre betydning for
projektets konklusioner, da projektets formal har veeret at skabe et proof of concept, hvorfor
den fiktive case virksomheds resultater, som navnt, er underordnede.

Den fiktive case virksomhed er en produktionsvirksomhed, der producerer og udbyder
treemgbler i bage- og egetrae. Virksomhedens produktkatalog bestar af otte produkter, hvilke
fordeler sig pa henholdsvis fire stole og fire borde. Galdende for bade stole og borde er, at
virksomheden udbyder to varianter med stalben og to varianter med traeben, hvortil treesorten
tillige varierer mellem bgge- og egetrae. Endvidere er det ved alle stolene muligt for kunden at

fa disse leederbelagt. Virksomhedens produkter fremgar af nedenstaende tabel 1.

Produktnavn Produkttype Ben Traesort Mulighed for lzeder
Bggestol m. stalben |Stol Stal Bagetre X

Bagestol Stol Bggetrae Bogetrae X

Egestol m. stalben |Stol Stal Egetrae X

Egestol Stol Egetrae Egetree X

Bggebord m. stalben|Spisebord Stal Bagetree

Bagebord Spisebord Bagetree Bagetre

Egebord m. stalben |Spisebord Stal Egetrae

Egebord Spisebord Egetre Egetree

Tabel 1: Produktkatalog (Egen tilvirkning — Bilag 1, ark: Produktkatalog)
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Organisatorisk bestar den fiktive case virksomhed af en ledelse, bestaende af en CEO, CFO og
COO, en produktionsafdeling samt tre stotteafdelinger, hvilket er respektivt en;
administrations-, marketings- og udviklingsafdeling.

Virksomhedens kontoplan er opstillet forholdsvist simpelt, hvori der registreres pa
artsdimensionen, som kendt fra variabilitetsregnskabet. VVirksomheden fglger dog ikke reglerne
i variabilitetsregnskabet, da virksomheden alene registrerer pa artsdimensionen og ikke
registrerer simultant pa art-, sted- og formalsdimensionen. Det betyder, at opstillingen af et
TD-ABC system for den fiktive case virksomhed vil vaere mere ressourcetungt, end hvis den
havde registreret pa alle farnavnte dimensioner, da det saledes havde vaeret simplere at henfare

omkostningerne direkte til afdelinger og videre til produkter.

7.1.1 Budgettering i case virksomheden

| forbindelse med udarbejdelsen af den fiktive case virksomhed, Traefabrikken, har det tillige
veeret ngdvendigt at udarbejde et fiktivt budget, da dette delvist skal anvendes som
datagrundlag til det kommende TD-ABC system. Budgettet er udarbejdet ud fra samme
fremgangsmade, som beskrevet i Rohde (2011), hvorfor gruppen har gennemgaet en
simplificeret version af den passive samt aktive fase af budgetteringen pa vegne af case
virksomheden. Budgetteringsprocessen er givetvis udfgrt pa basis af adskillige antagelser, da
case virksomhedens budget naturligvis ikke har nogle reelle primotal at blive baseret pa.
Endvidere er der opstillet fiktive forventninger til markedets og virksomhedens generelle
udvikling samt fiktive salgs-, indkabs, produktions- og lgnprognoser for fremtiden. Dette er
gjort med henblik pa at opstille et sa virkelighedsneert budget, som muligt.

Ved opstillingen af budgettet er der indledningsvist udarbejdet et salgsbudget, der med basis i
de fiktive primotal for det foregaende kvartal samt fiktive forventninger til
afseetningsudviklingen angiver den forventede salgsvolumen pr. kvartal fordelt mellem case
virksomhedens otte produkter. Dette suppleres med salgsprisen pa de enkelte produkter,
hvorved omsatningen pr. produkt fremkommer. Salgsbudgettet for Q1 fremgar af

nedenstdende tabel 2.
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Forrige kvartals Forventet Omsaetning pr.

Kvartal _[Produkt salgsvolumen Forventet stigning |salgsvolumen Salgspris produkt Laeder mersalg

Q1 Bggestol m. stalben 850 2% 867 1.000 867.000 69.360
Q1 Bagestol 766 3% 789 1.100 867.878 63.118
Q1 Egestol m. stalben 658 2% 671 1.250 838.950 53.693
Q1 Egestol 735 3% 757 1.750 1.324.838 60.564
Q1 Begebord m. stalben 243 2% 248 3.000 743.580

Q1 Bogebord 149 3% 153 5.000 767.350

Q1 Egebord m. stalben 187 2% 191 4.500 858.330

Q1 Egebord 179 3% 184 8.000 1.474.960

Tabel 2: Salgsbudget (Egen tilvirkning — Bilag 1, ark: Salgsbudget)

Ovenstaende salgsbudget gav efterfglgende anledning til udarbejdelsen af virksomhedens
produktionsbudget, som blev baseret pa den forventede salgsvolumen fra salgsbudgettet. Med
basis i den forventede salgsvolumen samt en antagelse om en forventet forud-produktion til det
efterfalgende kvartal pa 15% ved de respektive produkter og et fiktivt fastlagt primo
feerdigvarelager blev den ngdvendige produktionsvolumen pr. kvartal beregnet. Forud-
produktionen pa 15% er fastsat pa baggrund af en antagelse om, at virksomheden gnsker at
opbygge et mindre bufferlager med henblik pa at gardere sig mod pludselige udsving i

efterspargslen. Produktionsbudgettet for Q1 fremgar af nedenstaende tabel 3.

Forventet Forud-produktion til [Primo Negdvendig
Kvartal Produkt salgsvolumen naeste periode faerdigvarelager produktionsvolumen
Q1 Bggestol m. stalben 867 15% 56 941
Q1 Bagestol 789 15% 20 887
Q1 Egestol m. stalben 671 15% 4 768
Q1 Egestol 757 15% 40 831
Q1 Begebord m. stalben 248 15% 14 271
Q1 Begebord 153 15% 12 164
Q1 Egebord m. stalben 191 15% 7 212
Q1 Egebord 184 15% 11 201

Tabel 3: Produktionsbudget (Egen tilvirkning — Bilag 1, ark: Produktionsbudget)

Dernzst blev der udarbejdet et materialeindkabsbudget, hvori der, baseret pa den ngdvendige
produktionsvolumen fra produktionsbudgettet samt fiktive antagelser om prisen pa samt den
ngdvendige maengde af ramaterialer, blev udregnet de forventede omkostninger hertil. Dette
blev tillige udregnet pa kvartalsbasis og pa produktniveau. Materialeindkebsbudgettet fremgar

af nedenstaende tabel 4.
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Kvartal Produkt Begetrae Egetra Stal Laeder

Q1 Bagestol m. stalben 321.839 65.874 37.642
Q1 Bogestol 505.776 35.493
Q1 Egestol m. stalben 497.556 53.748 30.713
Q1 Egestol 897.056 33.224
Q1 Bggebord m. stalben 386.231 18.973

Q1 Bogebord 421.918

Q1 Egebord m. stalben 573.348 14.865

Q1 Egebord 976.984

Tabel 4: Materialeindkgbsbudget (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Materialeindkab)

Dernast blev der udarbejdet et lgnbudget, hvori det fremgar, hvor mange medarbejdere
virksomheden forventer at have ansat i de respektive afdelinger i lgbet af de kommende
kvartaler. Dette multipliceres med den fastsatte manedslgn for medarbejderne i de respektive
afdelinger, hvorved de totale lsanomkostninger fremkommer. Endvidere fremgar de forventede
omkostninger til betaling af pension, som er fastsat til 10% af manedslgnnen. Lgnbudgettet for

farste kvartal fremgar af nedenstaende tabel 5.

Kvartal Afdeling Antal ansatte Manedslgn Lenomkostninger pr. kvartal Pension (10%)

Q1 Ledelse 3 40.000 360.000 36.000
Q1 Administration 3 30.000 270.000 27.000
Q1 Produktion - Save 8 22.500 540.000 54.000
Q1 Produktion - Samle 8 26.000 624.000 62.400
Q1 Produktion - Pakke 5 19.000 285.000 28.500
Q1 Marketing 2 30.000 180.000 18.000
Q1 Udvikling 2 27.000 162.000 16.200

Tabel 5: Lgnbudget (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Lgnbudget)

Som det fremgar af ovenstaende, antages det saledes, at virksomheden foretager en simpel
budgettering af lenomkostningerne, som alene er baseret pa fiktive erfaringer af omfanget af
personale.

Afslutningsvist blev der udarbejdet et operationelt budget, som designmaessigt er opstillet som
en kvartalsopdelt kontoplan. | dette budget blev omsetningstallene samt de variable
omkostninger og lgnomkostninger fastsat pa baggrund af de fire ovenstdende budgetter. Ved
de resterende personaleomkostninger samt salgsomkostninger, lokaleomkostninger og
administrationsomkostninger blev det derimod antaget, at virksomheden havde tidligere, men
fiktive, erfaringer at basere dette pa, hvorved de angivne belgb i bilag 1 fremkom. (Bilag 1,
ark: Budget — Kontoplan). Den budgetterede kontoplan er tillige opsummeret og fremgar af

nedenstdende tabel 6.
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Q1 Q2 lQ3 lQ4 [Total
Total omsaetning 7.989.621 8.195.000 8.461.483 8.622.335 33.268.440
Total variable omkostninger 5.024.997 4.707.698 4.828.563 4.951.559 19.512.818
Total personale omkostninger 2.785.302 2.785.302 2.785.302 2.785.302 11.141.208
Total salgsomkostninger 339.085 347.300 357.959 364.393 1.408.738
Total lokaleomkostninger 207.750 207.750 207.750 207.750 831.000
Total administrationsomkostninger 38.400 38.400 38.400 38.400 153.600
Omkostninger i alt 8.395.534 8.086.450 8.217.975 8.347.405 33.047.363
EBITDA -405.913 108.550 243.509 274.930 221.076

Tabel 6: Opsummering af budgetteret kontoplan (Egen tilvirkning — Bilag 1, ark: Opsum. Bud. kontoplan)

7.2 TD-ABC systemet

Ved udarbejdelsen af et TD-ABC system er det essentielt, at systemet udarbejdes ud fra
virksomhedens behov, hvorfor det er vigtigt, at systemets datagrundlag, formal og
anvendelseshorisont fastlegges allerede i begyndelsen af processen (Bukh & Israelsen, 2003,
s. 161). Generelt ved udarbejdelsen af et TD-ABC system skal en virksomhed beslutte sig for,
hvorvidt systemet skal baseres pa realiserede eller budgetterede data. Anvendes budgetterede
data skal virksomheden vaere opmarksom pa, at dette stiller krav til, at budgettet er detaljeret
og veludfart. Jeevnfar Bukh og Israelsen (2004) er det saledes ikke muligt at benytte budgettal,
safremt budgettet er baseret pa aggregerede prognoser for fremtiden. Omvendt er ulempen ved
benyttelse af realiserede data, at den anvendte data selvsagt farst er tilgeengelig efter periodens
afslutning. Safremt formalet med systemet er at analysere virksomhedens nuveerende situation
og s@ge forbedringer hertil, bar realiserede data dog benyttes. (Bukh & Israelsen, 2004, kap
3.6).

| de felgende afsnit vil der trods ovenstdende blive opstillet et TD-ABC system med input
bestdende af bade realiserede og budgetterede data til den fiktive case virksomhed
Treefabrikken. Dette ggres med henblik pa at opstille et TD-ABC system, hvor der er muligt at
identificere  eventuelle  varianser mellem de budgetterede og realiserede
omkostningsallokeringer, da systemet saledes kan anvendes som basis for videre
variansanalyse. Trods udarbejdelsen af et TD-ABC system med to datagrundlag som
udgangspunkt kan forekomme ressourcekraevende, sa vil dette i praksis ikke belaste

virksomhedens kapaciteter betydeligt mere, hvilket vil blive uddybet i afsnit 7.3.
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Ved at opstille et TD-ABC system med to datagrundlag kan virksomheden saledes anvende det
budgetterede datagrundlag til labende at styre virksomhedens omkostninger og opna et indblik
i produkternes forventede rentabilitet, mens det realiserede datagrundlag kan anvendes til
validering af ferstnaevnte ved budgetarets afslutning samt som grundlag for strategisk
beslutningstagning. Hovedformalet i dette projekt er dog, som nzavnt, at anvende TD-ABC
systemet til at identificere samt belyse eventuelle varianser mellem de budgetterede og
realiserede omkostningsallokeringer. Disse varianser vil blive beregnet pa afdelings-, proces-,
og produktniveau, hvilket vil bidrage med et transparent indblik i virksomhedens
kapacitetsomkostninger og gere det muligt at identificere, hvad der har forarsaget de eventuelle
afvigelser. Endvidere vil beregningen af varianser pa produktniveau give et transparent indblik
i, hvorledes produkterne treekker pa virksomhedens kapacitet, hvilket kan veere afgerende for
produkternes lansomhed. Det betyder, at i et ABM-perspektiv er systemet overvejende opstillet
ud fra et strategisk formal, hvilket eksempelvis og jf. afsnit 6.3 afspejles ved, at starstedelen af
virksomhedens omkostninger er inkluderet i systemet. Desuden er det i forbindelse med
systemets udarbejdelse besluttet at aggregere flere af processerne, hvilket tillige er i
overensstemmelse med det strategiske formal. Det bemeerkes dog, at det opstillede system ogsa
til en vis grad kan benyttes til operationel analyse, hvilket vil blive illustreret i afsnit 8.3.

Da TD-ABC systemet primert skal anvendes til den arlige variansanalyse, skal systemet
forankres som en permanent del af virksomhedens gkonomistyring. Af denne arsag er det, som
nevnt i afsnit 6.2.4.5, vigtigt, at systemet udarbejdes ud fra registreringer, som virksomheden
foretager allerede inden beslutningen om at implementere et TD-ABC system. Dette skyldes,
at registreringerne alternativt kan blive en byrde for virksomhedens medarbejdere og dermed

belaste den daglige drift.

De folgende afsnit beskriver udarbejdelsen af ovennavnte TD-ABC system til den fiktive case
virksomhed, Traefabrikken, hvor selve udarbejdelsen samt opstillingen og beregningen af
afdelinger, ressourcepuljer, cost driver rater og omkostningsobjekter for simpelhedens skyld
illustreres med udgangspunkt i det budgetbaserede datagrundlag. | den forbindelse vil der
tillige for overskuelighedens skyld alene blive taget udgangspunkt i de budgetterede data for
forste kvartal, mens fordelingen af omkostningerne i de resterende kvartaler for bade

budgetterede og realiserede data kan findes i Bilag 1.
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7.2.1 Afdelinger

Forste step i udarbejdelsen af et TD-ABC system er at opstille systemets afdelinger, hvilket i
praksis geres ud fra et tet samarbejde og lebende draftelser med virksomhedens
afdelingsledere. (Kaplan & Anderson 2007, Kap. 2). Da indeveerende projekt er udarbejdet
med udgangspunkt i en fiktiv case virksomhed, antages det blot, at dette er sket, og at
nedenstaende afdelinger er blevet identificeret. | forbindelse hermed er det essentielt at
afdelingerne ikke blot er tilsvarende virksomhedens organisatoriske afdelinger, men derimod
er homogene afdelinger, hvor medarbejderne er substituerbare, og lennen pr. medarbejder er
relativt homogen. (Israelsen & Kristensen 2015, s. 224).

Virksomheden Treafabrikken har seks relativt homogene afdelinger i systemet, hvilket er

illustreret i nedenstaende tabel.

TD-ABC afdelinger

Produktion - Save

Produktion - Samle

Produktion - Pakke

Lager

Marketing

Udvikling a

Tabel 7: TD-ABC afdelinger (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: TD-ABC afdelinger)

Afdelingen Produktion - Save udfarer processer, som omhandler selve savningen af ravarerne,
bggetree og egetrae, samt klargering og rengaring af maskinerne. Da der er et proportionalt
forhold mellem antallet af udfarte processer og antallet af producerede produkter, er det muligt
at fordele afdelingens omkostninger ud pa det enkelte produkt ud fra produktets kapacitetstrak.
Neeste step i veerdikaden er afdelingen Produktion - Samle, som er ansvarlig for at samle selve
produkterne, og afdelingens processer omfatter derfor at samle de udskarne ravarer til et
feerdigprodukt samt at tilfgje leeder, safremt dette er gnsket af kunden. Omkostningerne i denne
afdeling kan pa samme vis allokeres ned pa produktniveau, da samme proportionalitetsforhold,
som ved afdelingen Produktion - Save, er geeldende her.

Den naste afdeling er Produktion - Pakke, som er ansvarlig for at indpakke det feerdige produkt
samt efterfglgende at seette det pa lager og klargare det til afsendelse. Omkostningerne i denne
afdeling kan tillige allokeres ned pa produktniveau ud fra samme proportionalitetsforhold, som

ved de to forrige afdelinger.
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Den fjerde afdeling, Lager, har ikke nogle medarbejdere tilkoblet, men er blot oprettet i TD-
ABC systemet for ikke at belaste de tre forrige afdelinger med bygningsrelaterede
omkostninger, der alene skyldes opbevaring af ravarer og feerdigproducerede produkter. Dette
er vurderet hensigtsmaessigt, da omkostningerne i denne afdeling ikke ber fordeles ud pa de
enkelte produkter, da der ikke eksisterer noget arsags-virkningsforhold mellem de enkelte
produkter og disse omkostninger, da omkostningerne til Lager ikke vedrgrer det enkelte
produkts forarbejdning.

De to sidste afdelinger, Marketing og Udvikling, bestar begge af to medarbejdere, som
varetager funktioner relateret til generel markedsfaring af virksomheden samt udvikling af nye
og nuvearende produkter. Omkostningerne i disse afdelinger fordeles ikke ud pa de enkelte
produkter, da de ikke er relaterbare til produkterne og derfor bibeholdes pa et hgjere hierarkisk

niveau i TD-ABC systemet.

7.2.2 Ressourcepuljer

Sidelgbende med at systemets afdelinger identificeres, skal virksomhedens omkostninger fra
kontoplanen puljeres i ressourcepuljer. Der er ved udarbejdelsen af dette TD-ABC system
identificeret 12 relativt homogene ressourcepuljer, der som navnt bestdr af puljerede
omkostninger fra virksomhedens budgetterede kontoplan (Bilag 1, ark: Budget - Kontoplan).
Disse ressourcepuljer samt de tilhgrende ressource cost drivere og totale ressource enheder er

illustreret i tabellen nedenfor.
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Ressourcepuljer (Budget)
Ressource-pulje ID |Navn Belgb Q1 (DKK) Ressource cost driver Total ressource enheder
Antal medarbejdere ekskl.
1|Medarbejdere 140.702|ledelse og administration 25
2|Bygninger 195.250|Antal kvadratmeter 917
Antal medarbejdere ekskl.
3|Administration 39.200|ledelse og administration 25
4 |Forskning og udvikling 3.200 | Direkte til afd 100%
5[Marketing 329.085 [ Direkte til afd 100%
Antal medarbejdere ekskl.
6|Len - Ledelse 396.000|ledelse og administration 25
Antal medarbejdere ekskl.
7 |Lgn - Administration 297.000|ledelse og administration 25
8|[Lan - Marketing 198.000|Direkte til afd 100%
9|Len - Udvikling 178.200|Direkte til afd 100%
10|Len - Produktion - Save 594.000 [Direkte til afd 100%
11|Len - Produktion - Samle 686.400 [ Direkte til afd 100%
12|Len - Produktion - Pakke 313.500 [ Direkte til afd 100%

Tabel 8: Budgetterede ressourcepuljer (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Ressourcepuljer)

Den farste ressourcepulje, Medarbejdere, omfatter alle omkostninger, som er direkte relateret
til virksomhedens medarbejdere, dog med undtagelse af lgnomkostninger, som i stedet er
opdelt i adskilte ressourcepuljer. Ressourcepuljen bestar derfor af omkostninger relateret til
Sggnehelligdage (SH), ATP, telefon, internet, mv. samt andre personaleomkostninger.
Ressourcepuljens cost driver er Antal medarbejdere ekskl. ledelse og administration. Arsagen
hertil er, at de organisatoriske afdelinger, ledelse og administration, ikke er driftsrelaterede og
derfor ikke er afdelinger, der indgar i TD-ABC systemet. At medtage ledelse og administration
som en afdeling ved denne fordeling vil desuden blot forarsage et ekstra og ungdvendigt trin.
Dette skyldes, at alle omkostninger hertil alligevel henfares til TD-ABC systemets afdelinger
som en del af systemets farste trin. Ressourcepuljens totale ressourceenheder afspejler saledes
antallet af medarbejdere i TD-ABC systemets afdelinger, hvilket er 25 medarbejdere.

Den naste ressourcepulje bestar af bygnings- og lokale relaterede omkostninger, og
ressourcepuljen er af denne arsag betegnet Bygninger. Denne ressourcepulje bestar af
omkostninger til husleje, elektricitet, vand, varme, renggring, renovation samt andre lokale
omkostninger. Disse omkostninger fordeles ud fra ressource cost driveren antal kvadratmeter,
hvorfor omkostningerne fordeles ud fra, hvor mange kvadratmeter den enkelte afdeling
optager.

Den tredje ressourcepulje, Administration, bestar af omkostninger til smaanskaffelser,

kontorartikler, rejseudgifter, konsulentydelser og restaurantbesgg. Omkostningerne i denne
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pulje fordeles ligesom ressourcepuljen Medarbejdere ud fra cost driveren, Antal medarbejdere
ekskl. ledelse og administration, da det vurderes, at disse omkostninger varierer afhangigt af
antallet af medarbejdere i virksomheden. Dette skyldes, at det antages, at flere medarbejdere
medfarer flere administrative opgaver og dermed flere omkostninger hertil.

Den fjerde og femte ressourcepulje omfatter omkostninger til henholdsvis Forskning og
udvikling samt Marketing, og begge ressourcepuljer er eksklusiv lgnomkostninger hertil. 1
stedet omfatter ressourcepulje fire alene omkostningskontoen “Forsknings- og
udviklingsomkostninger”, mens ressourcepulje fem bestar af omkostninger relateret til
Annoncering og reklamer, gaver og blomster, samt andre salgsomkostninger. Da disse
omkostninger er afdelingsbestemte, henfares omkostningerne i ressourcepuljerne blot direkte
til afdelingerne Udvikling og Marketing.

Den sjette og syvende ressourcepulje betegnes Len - Ledelse samt Len - Administration, og
disse bestar derfor alene af lgnomkostninger til ledelsen og det administrative personale.
Omkostningerne i denne ressourcepulje fordeles ud fra ressource cost driveren Antal
medarbejdere ekskl. ledelse og administration, da det som naevnt antages, at behovet for ledelse
og administration afhaenger af antallet af medarbejdere i de respektive afdelinger.
Ressourcepuljerne otte til tolv omfatter lgnninger til personalet i afdelingerne Marketing,
Udvikling, Produktion - Save, Produktion — Samle og Produktion - Pakke. Disse omkostninger
er derfor tillige saerbestemte til afdelingerne og kan derfor henfgres direkte til de respektive

afdelinger.

7.2.3 Allokering fra ressourcepuljer til afdelinger

Pa baggrund af de forrige afsnit kan omkostningerne i ressourcepuljerne nu allokeres til
afdelingerne i TD-ABC systemet. | nedenstaende tabel er denne fordeling illustreret med

udgangspunkt i afdelingen Produktion - Save.
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Ressource Ressource- Sum of Belgb Q1

pulje ID Ressourcepulje Ressource Cost Driver enheder (DKK)

Produktion - Save 1 Medarbejdere Antal medarbejdere ekskl. ledelse og administration 8 45.025
2 Bygninger Antal kvadratmeter 212 45.140

3 Administration Antal medarbejdere ekskl. ledelse og administration 8 12.544

4 Forskning og udvikling Direkte til afd 0 0

5 Marketing Direkte til afd 0 0

6 Lon - Ledelse Antal medarbejdere ekskl. ledelse og administration 8 126.720

7 Lon - Administration Antal medarbejdere ekskl. ledelse og administration 8 95.040

8 Lgn - Marketing Direkte til afd 0 0

9 Len - Udvikling Direkte til afd 0 0

10 Len - Produktion - Save Direkte til afd 1 594.000

11 Len - Produktion - Samle Direkte til afd 0 0

12 Len - Produktion - Pakke Direkte til afd 0 0

Grand Total 918.468

Tabel 9: Allokering fra ressourcepuljer til afdelingen Produktion - Save (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Ressourcepuljer til

afdelinger)

Som det fremgar af ovenstaende tabel, far afdelingen Produktion - Save indledningsvist tildelt
45.025 kr. fra ressourcepuljen Medarbejdere. Denne fordeling er beregnet pa baggrund af en
samlet maengde ressourceenheder i puljen pa 25 medarbejdere, hvoraf otte af disse
medarbejdere er tilknyttet afdelingen Produktion - Save. Af den arsag skal 8/25 af de samlede
omkostninger i ressourcepuljen, som jf. tabel 8 bestod af 140.702 kr., fordeles til afdelingen.
De samme fordelingsprincipper ger sig geldende for ressourcepuljerne Administration, Len -
Ledelse, og Lan - Administration, da disse, som tidligere navnt, tillige varierer efter antallet af
medarbejdere.

Dernaest tildeles afdelingen 45.140 kr. fra ressourcepuljen Bygninger, hvilket er fordelt ud fra
antallet af kvadratmeter, som afdelingen optager ud af de samlede kvadratmeter, som
virksomheden har tilgeengelig. Ved denne fordeling antages det saledes, at der er foretaget en
opmaling i virksomheden, som viser, at afdelingen Produktion - Save optager i alt 212 ud af
917 kvadratmeter, hvilket resulterer i, at afdelingen far tildelt farnaevnte omkostninger.
Ressourcepulje ti bestar af lgnomkostninger til Produktion - Save, hvorfor samtlige
omkostninger blot fordeles direkte til afdelingen, da disse omkostninger, som beskrevet i afsnit
7.2.2, alene er direkte henfarbare til afdelingen Produktion - Save.

Ressourcepuljerne, Forskning og Udvikling samt Marketing bestar af omkostninger, som ikke
er direkte produktrelaterede, og derfor ikke fordelenes ned pa de driftsrelaterede TD-ABC
afdelinger, men alene fordeles ud pa afdelingerne Udvikling og Marketing. Af denne arsag far

afdelingen Produktion - Save altsa ikke allokeret nogle omkostninger fra disse ressourcepuljer.
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De resterende ressourcepuljer bestar af lanomkostninger til de resterende TD-ABC afdelinger,
hvorfor disse ikke fordeles til afdelingen Produktion - Save, da disse saledes ikke er relateret
hertil.

Ovenstaende fordeling fra ressourcepuljer til afdelinger resulterer overordnet i, at afdelingen
Produktion - Save tildeles i alt 918.468 kr.

De resterende TD-ABC afdelinger far tildelt omkostningerne efter samme princip som

ovenstaende, og den samlede fordeling pa afdelingsniveau fremgar af nedenstaende tabel 10.

Afdeling Sum of Belgb Q1 (DKK)

Lager 78.100
Marketing 610.757
Produktion - Pakke 509.373
Produktion - Samle 988.724
Produktion - Save 918.468
Udvikling 265.072

Tabel 10: Allokering fra ressourcepuljer til afdelinger (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Afdelingsomkostninger overblik)

7.2.4 Afdelingernes cost driver rater

Til fastleeggelse af cost driver rater skal den teoretiske kapacitet, som navnt i afsnit 6.2.4.1,
indledningsvist fastleegges, hvilket i indevaerende afsnit vil blive illustreret med udgangspunkt
i afdelingen Produktion - Save.

| afdelingen Produktion — Save er der ansat otte medarbejdere, som kontraktmaessigt er ansat
til en arbejdsuge pa 37 timer, hvilket samlet set giver en teoretisk kapacitet pa 296 timer pr.
uge. Da omkostningspuljerne i TD-ABC systemet er opgjort pa kvartalsbasis, skal den
teoretiske kapacitet opgares pa samme vis. Den teoretiske kapacitet pr. kvartal er derfor 296
timer * 4 uger * 3 maneder, hvilket resulterer i en samlet teoretisk kapacitet pa 3.552 timer.
Dernaest fastsettes den praktiske kapacitet ud fra Kaplan & Anderson (2007)
tommelfingerregel om 80% kapacitetsudnyttelse, nar det angar medarbejdere. Ved brug af
denne tommelfingerregel bliver den praktiske kapacitet ved Produktion - Save lig med 2.842
timer. Den teoretiske samt praktiske kapacitet for Produktion - Save samt de gvrige afdelinger

er illustreret i nedenstaende tabel 11.

43



Teoretisk kapacitet 'Praktisk Kapacitet 'Omkostninger pr. kvartal ‘Cost driver pr. minut

Marketing 888 710 610.757 14,33
Produktion - Pakke 2.220 1.776 509.373 4,78
Produktion - Samle 3.552 2.842 988.724 5,80
Produktion - Save 3.552 2.842 918.468 5,39
Udvikling 888 710 265.072 6,22

Tabel 11: Afdelingernes Cost Driver Rates (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Cost drivers)

Efter fastsaettelse af den praktiske kapacitet kan cost driver raten beregnes ved at dividere de
TD-ABC-fordelte omkostninger pr. kvartal, hvilket jf. afsnit 7.2.3, udgjorde 918.468 kr. i
afdelingen Produktion - Save, med afdelingens praktiske kapacitet. Dette giver en cost driver
rate pa timebasis, som efterfalgende divideres med 60, hvorved cost driver raten pr. minut
fremkommer. Som det fremgar af tabellen ovenfor, er cost driver raten lig med 5,39 kr. pr.

minut ved afdelingen Produktion - Save.

7.2.5 Allokering til produkter

For at kunne allokere omkostningerne ned til omkostningsobjekterne, som i dette TD-ABC
system er produkterne, skal antallet af ydelsesenheder, som det enkelte produkt kreever ved
udarbejdelsen, farst fastleegges. Dette kan, som navnt i afsnit 6.2.4.2, ggres enten via direkte
tidsmalinger af processerne, hvilket naturligvis er meget ressourcekreevende, eller ved at
afholde interviews med virksomhedens relevante medarbejdere, hvor de bedes estimere
tidsforbruget ved de enkelte processer. | denne forbindelse er det, som navnt, ikke
ngdvendigvis kritisk, safremt estimatet indledningsvist ikke er fuldsteendig korrekt, da starre
fejlestimater vil blive synliggjort ved systemets ibrugtagning. | tilfeelde af at medarbejderne
har sat tidsestimaterne for lavt, vil der opsta en stor ledig kapacitet, hvilket vil give anledning
til geninterview eller direkte tidsmalinger med henblik pa at validere samt eventuelt korrigere
tidsestimaterne. Modsat vil der i tilfelde af overvurderede tidsestimater fremkomme en
kapacitetsudnyttelse, som er starre end den tilgengelige kapacitet, hvilket givetvis ikke er
muligt og derfor tillige vil give anledning til korrigering af tidsestimaterne. Dog ber det
papeges, at det i praksis kan veare udfordrende for en virksomhed at vurdere, hvorvidt den
ledige kapacitet er af en starrelse, der giver anledning til genestimering. Det samme geelder
naturligvis overestimeringer, hvor det, medmindre kapacitetsudnyttelsen overstiger den

praktiske kapacitet, tillige kan veere sveert at vurdere.

44



Ved den fiktive case virksomhed, Traefabrikken, antages det, at tiderne er blevet estimeret i
samarbejde med medarbejderne, og at det derfor har veeret muligt at opstille tidsligninger for
processerne. Dette har resultereret i nedenstdende budgetterede procesflow, som viser
procesflowet for henholdsvis stole og borde. I hvert procesflow opstar der forskellige “HVIS”
statements, som er afgerende for produktets kapacitetstreek. Det ses eksempelvis, at
forarbejdningen af en stol tager 15 minutter laengere, safremt stolen er med traeben, hvilket
skyldes, at treebenene forleenger processen med 15 minutter. Dertil tager det 20 minutter ekstra

at bearbejde produktet, safremt der skal laeder pa.

Opstilling af . Rengering af Samle Saette leader Pakke ind og Gor klar til
Produkt sav Savning maskine produkt pa stolen seet pa lager afsendelse
HVIS: stol m. stalben . HVIS: stol m. lzeder i
20 minutter 20 minutter
//’(___i
(\ Stol — 10 minutter 10 minutter }—» 40 minutter 10 minutter H 7 minutter ‘
\\_7_//
35 minutter 0 minutter
HVIS: stol m. treeben HVIS: stol u. leeder
HVIS: bord m. stalben
10 minutter
— -‘\\\
( Bord —> 10 minutter 10 minutter —» 20 minutter 20 minutter —» 7 minutter
25 minutter
HVIS: bord m. treeben

Figur 7: Budgetterede procesflow for borde og stole (Egen tilvirkning)

Med udgangspunkt i ovenstaende procesflow er det muligt at beregne omkostningerne pr.
udfarsel ved virksomhedens forskellige produkter. Af nedenstdende tabel fremgar et udsnit
heraf, hvor de indirekte omkostninger forbundet med produktionen af de forskellige Egestole

produktvarianter fremgar.
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Aktivitet Ydelsesenheder Cost driver pr. minut 'Omk. pr. udfersel

Egestol m. stalben 01 - Opstilling af sav 10 5,39 54
02 - Savning 20 5,39 108
03 - Renggring af maskine 10 5,39 54
04 - Samle produkt 40 5,80 232
05 - Seette laeder pa stol 0 5,80 0
06 - Pakke ind og seet pa lager 10 4,78 48
07 - Gare klar til afsendelse 7 4,78 33
Egestol m. stalben Total 529
Egestol 01 - Opstiling af sav 10 5,39 54
02 - Savning 35 5,39 189
03 - Rengering af maskine 10 5,39 54
04 - Samle produkt 40 5,80 232
05 - Seette leeder pa stol 0 5,80 0
06 - Pakke ind og seet pa lager 10 4,78 48
07 - Gare Klar til afsendelse 7 4,78 33
Egestol Total 610
Egestol m. stalben m. leeder 01 - Opstiling af sav 10 5,39 54
02 - Savning 20 5,39 108
03 - Renggring af maskine 10 5,39 54
04 - Samle produkt 40 5,80 232
05 - Seette laeder pa stol 20 5,80 116
06 - Pakke ind og seet pa lager 10 4,78 48
07 - Ggre klar til afsendelse 7 4,78 33
Egestol m. stalben m. laeder Total 645
Egestol m. leeder 01 - Opstilling af sav 10 5,39 54
02 - Savning 35 5,39 189
03 - Renggring af maskine 10 5,39 54
04 - Samle produkt 40 5,80 232
05 - Seette leeder pa stol 20 5,80 116
06 - Pakke ind og seet pa lager 10 4,78 48
07 - Ggre Klar til afsendelse 7 4,78 33
Egestol m. lader Total 725

Tabel 12: Udsnit af budgetteret allokering til produkterne (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Bud. allokering til produkter)

Det ses af ovenstaende figur, at den mindst omkostningstunge udgave af Egestolen at producere
i forhold til de indirekte omkostninger er Egestol m. stalben, der i alt har et kapacitetstreek pa
529 kr., hvorimod Egestol m. lzeder er den mest omkostningstunge i forhold til de indirekte
omkostninger med en samlet omkostning pa 725 kr. Differencen ligger naturligvis delvist i, at
den omkostningstunge stol har én ekstra proces i form af pasatning af leeder. Dog varierer
antallet af ydelsesenheder ogsa under processen savning, hvilket medfarer ekstra omkostninger
pa i alt 81 kr. pr. produkt. Det skal bemarkes, at dette omkostningsoverblik giver indsigt i
produkternes treek pa kapacitetsomkostningerne, og det kan saledes ikke med sikkerhed
udledes, at Egestol m. stalben er mindre omkostningstung at producere end de gvrige
produkter, idet de variable omkostninger ikke indgar i denne beregning.

7.3 TD-ABC pa realiserede data

Efter endt budgetperiode kan virksomheden opstille et TD-ABC system pa baggrund af de

realiserede omkostninger, som fremgar af kontoplanen. Disse omkostninger vil efter samme
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princip, som under afsnit 7.2.2, blive puljereret i relativt homogene ressourcepuljer, hvorefter
de vil blive fordelt til de samme TD-ABC afdelinger, som ved de budgetterede data, hvorved
nye cost driver rater kan beregnes. Dette gares naturligvis ogsa ud fra den realiserede kapacitet,
da virksomheden kan have &ndret i medarbejderantallet siden budgetperiodens start. Safremt
dette er tilfeeldet, kan virksomheden blot &ndre inputtet, hvorved den realiserede teoretiske
kapacitet findes, hvorefter den realiserede praktiske kapacitetet kan fastleegges efter samme
princip som illustreret ved de budgetterede data. Derefter kan virksomheden fordele disse
afdelingsomkostninger ud pa de enkelte produkter ved hjeelp af de opstillede tidsligninger.
Safremt virksomheden i lgbet af perioden har foretaget interne forbedringer eller genestimering
af tiderne, er det essentielt, at dette opdateres i systemet, da produkternes kapacitetstraek derfor
vil veere anderledes. At opstille et TD-ABC system pa de realiserede data vil saledes alene
kreeve, at den budgetterede kontoplan erstattes med de realiserede tal, samt at virksomhedens
kapaciteter og ydelsesenheder opdateres.

Pa baggrund af Traefabrikkens realiserede data i farste kvartal vil de indirekte omkostninger i

forbindelse med produktionen af de forskellige varianter af Egestolen endre sig til

nedenstdende.

Aktivitet Ydelsesenheder Cost driver pr. minut 'Omk. pr. udfersel
Egestol m. stalben 01 - Opstiling af sav 10 5,35 53
02 - Savning 16 5,35 86
03 - Rengering af maskine 10 5,35 53
04 - Samle produkt 40 5,76 230
05 - Seette leeder pa stol 0 5,76 0
06 - Pakke ind og seet pa lager 10 4,74 47
07 - Ggre klar til afsendelse 7 4,74 33
Egestol m. stalben Total 503
Egestol 01 - Opstilling af sav 10 5,35 53
02 - Savning 28 5,35 150
03 - Rengering af maskine 10 5,35 53
04 - Samle produkt 40 5,76 230
05 - Seette lzeder pa stol 0 5,76 0
06 - Pakke ind og seet pa lager 10 4,74 47
07 - Gere klar til afsendelse 7 4,74 33
Egestol Total 568
Egestol m. stalben m. leeder 01 - Opstiling af sav 10 5,35 53
02 - Savning 16 5,35 86
03 - Renggring af maskine 10 5,35 53
04 - Samle produkt 40 5,76 230
05 - Seette leder pa stol 20 5,76 115
06 - Pakke ind og saet pa lager 10 4,74 47
07 - Gore Klar til afsendelse 7 4,74 33
Egestol m. stalben m. laeder Total 619
Egestol m. leeder 01 - Opstilling af sav 10 5,35 53
02 - Savning 28 5,35 150
03 - Renggring af maskine 10 5,35 53
04 - Samle produkt 40 5,76 230
05 - Seette lzeder pa stol 20 5,76 115
06 - Pakke ind og saet pa lager 10 4,74 47
07 - Gere klar til afsendelse 7 4,74 33
Egestol m. laeder Total 683

Tabel 13: Udsnit af realiseret allokering til produkterne (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Real. allokering til produkter)
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Som det fremgar af ovenstaende tabel 13, ses det, at omkostningerne pr. udfgrsel ved alle
varianterne af Egestolen er blevet mindre. Disse afvigelser vil blive diskuteret og analyseret
yderligere i afsnit 8.4.

7.4 Validering af TD-ABC systemet

| indevaerende afsnit vil det udarbejdede TD-ABC system med input af bade realiserede og
budgetterede data blive valideret med udgangspunkt i de tre overordnede fejlkilder;
aggregeringsfejl, specifikationsfejl og malefejl (Datar & Gupta, 1994, s. 567-582). Dette med
henblik pa at tilsikre, at TD-ABC systemet er retvisende og dermed er anvendeligt som
grundlag til videre variansanalyse.

TD-ABC systemet er, som naevnt i afsnit 7.2, designet ud fra et strategisk formal. Af denne
arsag er der i systemet ikke opstillet fuldkommen homogene og disaggregerede ressourcepuljer
samt processer, da en mindre grad af heterogenitet i systemet ikke vil @ndre betydeligt pa
indsigten i produkternes kapacitetstrek. (Bukh & Israelsen, 2004, s. 71-72). Uagtet dette, er
det sandsynligt, at der i systemet vil forekomme mindre aggregeringsfejl som felge af de
estimater, som systemet bygger pd. Det er eksempelvis forventeligt, at processen “Pakke ind
og sat pa lager” ikke altid tager 10 minutter at udfgre, nar det angar en stol, men at tiden
derimod vil variere fra gang til gang samt afhaenge af hvilken medarbejder, der udferer
processen. Af denne arsag er det forventeligt, at TD-ABC systemet kan vare uprecist, men det
ma dog forventes, at systemet vil blive kalibreret og dermed praciseret Igbende i forbindelse
med ibrugtagning af systemet. Efter ibrugtagning af systemet bgr en reel virksomhed dog
overveje at pracisere systemet yderligere ved at disaggregere ressourcepuljer og processer,
saledes systemet ogsa vil blive anvendeligt til mere operationelle formal. | denne forbindelse
er det dog vigtigt at have in mente, at i praksis vil et lavere aggregeringsniveau ofte medfare
flere malefejl. (Cardinaels & Labro, 2008, s. 747-749). Dette skyldes, at et hgjere antal
ressourcepuljer gger risikoen for fejlallokeringer, mens et hgjere antal processer gger risikoen
for fejl i tidsestimaterne, hvilket ultimativt kan resultere i, at nogle omkostningsobjekter
overcostes mens andre undercostes. (Israelsen, 1994, s. 39).

Den anden fejlkilde, specifikationsfejl, kan forekomme bade ved TD-ABC systemets farste
trin, fordelingen fra ressourcepuljer til afdelinger, og ved systemets andet trin, fordelingen fra

afdelinger til omkostningsobjekter. VVed farstnaevnte fordeling er specifikationsfejlene vurderet
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minimale, da over halvdelen af ressourcepuljerne kan henfares direkte og uden anvendelse af
ressource cost drivere til de pagaldende afdelinger. Dog vil der ved de resterende
ressourcepuljer eksistere en risiko for specifikationsfejl, da disse fordeles pa baggrund af de
volumenbaserede ressource cost drivere; “Antal medarbejdere ekskl. ledelse og
administration” samt “Antal kvadratmeter”, som derfor ikke nedvendigvis vil afspejle
afdelingernes proportionale andel af ressourcepuljerne. Ved fordelingen fra afdelinger til
omkostningsobjekter er der derimod anvendt tidsligninger, da det forventes, at tid er den
afgarende driver for omkostningsobjekternes ressourcetraek, hvorfor specifikationsfejlene ogsa
her er vurderet minimale.

For s& vidt angar den sidstnevnte fejlkilde, malefejl, sa er det, som allerede papeget i
indeveerende afsnit, forventeligt, at de angivne tidsestimater samt den praktiske kapacitet ikke
ngdvendigvis afspejler virkeligheden. Dette vil givetvis betyde, at systemet formentligt
indeholder malefejl. | det udarbejdede TD-ABC system er den praktiske kapacitet fastsat efter
Kaplan & Andersons (2007) tommelfingerregel om 80% kapacitetsudnyttelse. Dette er
naturligvis blot et estimat, og safremt virksomheden ved valideringen af systemet identificerer
veesentlige afvigelser herved, findes der, som navnt tidligere, alternative metoder til at
fastleegge den praktiske kapacitet. Eksempelvis kan virksomheden identificere den historisk
mest effektive maned, fratrukket overarbejde og forsinkelser, og anvende denne som
benchmark for den praktiske kapacitet, da denne givetvis ma veere et udtryk for, hvad
medarbejderne maksimalt kan prastere i lgbet af én periode. (Kaplan & Anderson, 2007, s.
133). Endvidere vil det vaere formalstjenligt at foretage genestimeringer af tiderne efter
ibrugtagning, da man pa dette tidspunkt formentligt vil have et bedre indblik i det faktiske
tidsforbrug. Alternativt kan det overvejes at foretage direkte malinger af afdelingernes
tidsforbrug, da det givetvis vil give et mere pracist indblik i det faktiske tidsforbrug. Safremt
det veelges at fortsat anvende tidsestimater, er det jf. Cardinaels & Labro (2008) vigtigt, at de
medarbejdere, som skal angive tidsestimaterne, har modtaget en forudgaende underretning
samt er blevet bedt om at estimere tidsforbruget i en opgave-koharens raekkefalge. Dette
skyldes, at just navnte undersggelse viser, at safremt disse kriterier er opfyldt, sa vil
malefejlene blive reduceret. (Cardinaels & Labro, 2008, s. 749-752).

Det er saledes pa baggrund af ovenstaende udledt, at det opstillede TD-ABC system kan
indeholde mindre fejlkilder, men at dette er vurderet til at veere af mindre betydning, hvorfor
systemet fortsat vil kunne anvendes som grundlag for variansanalyse pa
kapacitetsomkostningerne. | denne forbindelse bgr det endvidere papeges, at der altid vil

eksistere et trade-off mellem de forskellige fejlkilder, da eksempelvis reducering af
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aggregerings- og specifikationsfejl blot vil medfgre flere malefejl og vice versa. (Datar &
Gupta, 1994). Derfor vil et fuldkommen fejlfrit TD-ABC system nasten aldrig veere muligt i
praksis, og disse valideringsovervejelser vil derfor altid kulminere i et trade-off mellem, hvilke
fejlkilder virksomheden vurderer mest acceptable.

7.4.1 Forankring af TD-ABC systemet og varianspraksissen

Foruden valideringen af selve systemet, er det tillige essentielt at sikre, at det udarbejdede TD-
ABC system bliver forankret som en fast del af virksomhedens processer, da systemet ellers
ikke vil fungere optimalt. At implementere og forankre et stgrre system, sdsom TD-ABC, i en
virksomheds daglige processer kraever en veludfgrt forandringsledelse, da nogle af
hovedarsagerne til mislykkedes implementeringer af starre systemer skyldes faktorer sasom
modstand mod forandring blandt medarbejderne, manglede forstaelse samt feerdigheder blandt
medarbejderne, manglede support fra topledelsen samt manglende inddragelse af
ngglepersoner (Goyal, 2014, s. 242). Disse feenomener er tillige udledt af flere casestudier
omhandlende ABC-implementeringer, hvor eksempelvis Nielsen & Jakobsen (2007), Malmi
(1997) samt Waeytens & Bruggeman (1994) udleder, at flere virksomheder er mislykkedes
med implementeringen af et ABC system, da der ikke var en fglelse af ngdvendighed blandt
virksomhedens medarbejdere, og at dette i flere af tilfeeldene skyldes et lavt vidensniveau om
ABC blandt medarbejderne.

Nar et TD-ABC system implementeres, er det derfor vigtigt at anvende forandringsledelse fra
begyndelsen af implementeringsprocessen, hvor det er ngdvendigt for virksomheden at skabe
en klar forstaelse for projektets formal og nedvendighed samt inddrage alle de relevante
ngglepersoner i processen (Kotter 1996, s. 35-76). Virksomheden skal derudover identificere
de ovenfor navnte faldgruber og forsgge at eliminere disse, saledes de ikke kan forhindre en
succesfuld implementering. Virksomheden kan gare dette ved at satte fokus pa de systemer og
strukturer som pavirker forandringen positivt. Der skal eksempelvis vaere fokus pa
formidlingen af den veerdiskabelse systemet bidrager med, hvor det blandt andet gennem
videreuddannelse kan forsgges at hgjne medarbejdernes vidensniveau. (Kotter, 1996, s. 95-
144). Afslutningsvist er det efter selve implementeringen af TD-ABC systemet essentielt, at
virksomheden investerer ressourcer i, at systemet forankres som en fast del af virksomhedens
processer og kultur. Dette er vigtigt, da der ellers vil veere en risiko for, at medarbejderne
vender tilbage til deres faste vaner. (Kotter, 1996, s. 146-149).
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8 Variansanalyser

| de folgende afsnit vil de traditionelle variansanalyser indledningsvist blive gennemgaet,
hvortil konkrete beregninger og taleksempler fra den fiktive case virksomhed, Traefabrikken,
vil blive illustreret. | forlengelse heraf vil det blive illustreret, hvorledes det udarbejdede TD-
ABC system kan anvendes til at udvide de traditionelle variansanalyser. Afslutningsvist vil det
med udgangspunkt i Mak & Roush (1996) samt Kaplan (1994) blive illustreret, hvordan de
fremfarte ABC varianser for forbrug, ledig kapacitet samt kapacitetsudnyttelse kan beregnes
pa baggrund af et TD-ABC system, samt hvorledes disse varianser kan disaggregeres med
henblik pa at opnd en dybere indsigt i afvigelserne, som ultimativt kan supportere en
virksomheds strategiske beslutningstagning. | denne forbindelse vil konkrete tiltag, som en

virksomhed kan foretage pa baggrund af disse informationer, blive diskuteret.

8.1 De traditionelle variansanalyser

| indevaerende afsnit vil de traditionelle variansanalyser blive gennemgaet samt demonstreret
med udgangspunkt i den fiktive case virksomhed Treafabrikken. Formalet hermed er at give et
indblik i, hvad de traditionelle variansanalyser kan afdakke for herefter at vise, hvordan TD-
ABC tillader dybere variansanalyse pa kapacitetsomkostningerne.

Overordnet opdeles de traditionelle variansanalyser i to omrader, hvilket er henholdsvis
omsatningsvarians og omkostningsvarians. Farstnaevnte har fokus pa afvigelser mellem den
budgetterede og realiserede omsetning, hvorunder varianser i blandt andet salgsvolumen,
salgsmixet samt salgsmangden identificeres. Omkostningsvarianserne har derimod fokus pa
afvigelser mellem de budgetterede og realiserede variable omkostninger, hvortil varianser, som
skyldes planlaegning, priser pa ravarer eller effektiviteten i virksomheden identificeres (Datar
& Rajan, 2021, s. 633-640; Kristensen, 2015, s. 2).

8.1.1 Omsatningsvarianser

Omsetningsvarianserne kan opdeles i flere niveauer, hvoraf de overliggende niveauer kan
dekomponeres til flere underliggende niveauer. Som det fremgar til venstre af nedenstaende
tabel 14, kan den statiske budget varians dekomponeres til en fleksibel budget varians samt en

salgsvolumen varians, hvor summen af disse to altid vil veere lig med den statiske budget
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varians. Disse to varianser kan saledes anvendes som forklarende faktorer til den statiske
budget varians. Salgsvolumen variansen kan dog yderligere dekomponeres til en salgsmangde
varians og en salgsmix varians, som saledes bliver de forklarende faktorer til salgsvolumen
variansen (Datar & Rajan, 2021, s. 633-640). De just naevnte omseaetningsvarianser er beregnet
for farste kvartal og pa produktniveau for den fiktive case virksomhed Traefabrikken og

fremgar af nedenstaende tabel 14.

'Statisk budget 'Fleksibelt budget 'Salgsvolumen 'Salgsmangde 'Salgsmix

Produkter EUENS varians EUENS varians varians

Bagebord 64.445 50.979 13.466 -7.902 21.367
Bagebord m. stalben 86.464 48.628 37.836 -7.887  45.723
Bagestol 92.600 50.616 41.984 -7.073  49.058
Bagestol m. stalben 41.762 30.472 11.290 -8.623 19.913
Egebord 69.396 105.098 -35.702 -12.241  -23.461
Egebord m. stalben -67.408 42.863 -110.270 -6.977 -103.293
Egestol 87.525 82.728 4.797 -8.580 13.377
Egestol m. stalben -39.465 32.530 -71.994 -6.040 -65.955
Leeder -1.488 0 -1.488 -2.609 1.121
Grand Total 333.832 443.913 -110.082 -67.932 -42.150

Tabel 14: Omsetningsvarianser (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Omsatningsvarianser)

Den forste varians, som kaldes den statiske budget varians, er, som navnt, den mest
aggregerede varians, og viser blot differencen mellem det realiserede og det budgetterede
daekningsbidrag pr. produkt. Denne varians er beregnet for den fiktive case virksomheds
produkter og fremgar til venstre af ovenstdende figur, hvor det eksempelvis ses, at
virksomheden har en favorabel statisk budget varians pa 69.396 kr. ved produktet Egebord,
samt en ufavorabel varians pa 67.408 kr. ved produktet Egebord m. stalben. For at udspecificere
den statiske budget varians kan denne, som navnt, dekomponeres til henholdsvis en fleksibel
budget varians og en salgsvolumen varians.

Den fleksible budget varians identificerer eventuelle varianser i produkternes daekningsbidrag,
baseret pa det faktiske salg og den faktiske salgsmix mellem produkterne. Denne varians
pavirkes derfor af to faktorer, hvilket er henholdsvis salgsprisen og produktets variable
omkostninger, da disse to faktorer givetvis pavirker produkternes deekningsbidrag. Som det
fremgar af ovenstaende tabel 14, har alle produkterne haft en favorabel varians, hvilket betyder,
at det realiserede deekningsbidrag har veeret hgjere end forventet. Det kan jf. Bilag 1 udledes,
at den fleksible budget varians udelukkende skyldes @ndringer i de variable omkostninger, idet
salgsprisen for alle produkterne er ugndret. (Bilag 1, ark: Produktkatalog). Salgsvolumen

variansen identificerer derimod med udgangspunkt i det budgetterede daekningsbidrag,
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hvorvidt der er opstaet varianser, som et resultat af afvigelser mellem det budgetterede og
realiserede antal af afsatte produkter eller som et resultat af eendringer i produkternes salgsmix.
Som det ses i figuren, har produktet Egebord m. stalben en ufavorabel salgsvolumen varians
pa 110.270 kr., hvilket betyder, at der enten er blevet realiseret en lavere afsatningsmangde
end forventet, eller at produktets salgsmix er faldet. For at undersgge salgsvolumen variansen
yderligere kan denne dekomponeres til en salgsmaengde varians og en salgsmix varians.
Salgsmengde variansen er et udtryk for, hvorledes salgsvolumen variansen skyldes &ndringer
i den totale mangde af afsatte produkter. Som det fremgar af tabellen, er alle salgsmangde
varianserne ufavorable, da der generelt er blevet afsat faerre produkter end forventet. Salgsmix
variansen er derimod et udtryk for, hvorledes salgsvolumen variansen skyldes &ndringer i
salgsmixet mellem produkterne. En favorabel salgsmix varians vil veere et udtryk for, at
salgsmixet ved det enkelte produkt er steget relativt til budgettet. Som det fremgar af
ovenstaende tabel 14, sa har produktet Bggestol haft en favorabel varians, hvilket jf. bilag 1
skyldes, at produktets salgsmix er steget med 3 procentpoint fra 16% til 19%. Modsat har
Egebord m. stalben en ufavorabel varians, da dette produkts salgsmix er faldet med 2
procentpoint fra 5% til 3%. (Bilag 1, ark: Traditionel varians dataset). For den fiktive case
virksomhed betyder dette saledes, at det pa baggrund af salgsvolumen variansen kan udledes,
at efterspargslen pa virksomhedens produkter generelt har veret lavere end forventet, mens
salgsmix variansen afslgrer, at afseetningsforholdet mellem de forskellige produkter har veeret
anderledes end forventet, og at dette er den primare arsag til, at Egestol m. stalben samt
Egebord m. stalben har haft en ufavorabel statisk budget varians.

| forhold til salgsmengde variansen bgr det afslutningsvist naevnes, at denne i praksis kan
yderligere dekomponeres til en market-size varians og en market-share varians. Den
farstnaevnte varians indikerer, hvorvidt salgsmangde variansen skyldes, at markedet generelt
er vokset eller aftaget relativt til budgettet, mens sidstnaevnte identificerer, hvorvidt
salgsmengde variansen skyldes, at virksomhedens markedsandel er blevet starre eller mindre
relativt til budgettet. (Datar & Rajan, 2021, s. 638-640). De fagrnavnte varianser er dog ikke
beregnet for den fiktive case virksomhed, da disse varianser afhenger af mere eksterne
faktorer, hvorfor det i henhold til projektets formal er vurderet, at det ikke vil veere relevant at

ga yderligere i dybden med disse.
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8.1.2 Variable omkostningsvarianser

De variable omkostningsvarianser kan tillige inddeles i flere niveauer, hvilket fremgar af

nedenstdende tabel 15.

'Total variable 'Fleksiblet budget
Produkter omkostningsvarians 'Planlaegningsvarians varians 'Prisvarians ‘Effektivitetsvarians
Bagebord -38.467 16.312 -54.779 0 -54.779
B@gebord m. stalben -10.207 43.222 -53.429 0 -53.429
Bagestol -5.142 51.926 -57.068 0 -57.068
Bggestol m. stalben -24.031 9.097 -33.128 0 -33.128
Egebord -177.727 -63.547 -114.180 0 -114.180
Egebord m. stalben -249.973 -203.044 -46.929 0 -46.929
Egestol -81.924 8.893 -90.817 0 -90.817
Egestol m. stalben -148.890 -111.740 -37.150 0 -37.150
Laeder -1.711 -1.711 0 0 0
Grand Total -738.072 -250.592 -487.480 0 -487.480

Tabel 15: Variable omkostningsvarianser (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Variable omkostningsvarianser)

Den totale variable omkostningsvarians er den mest aggregerede omkostningsvarians og viser
forskellen mellem de budgetterede variable omkostninger og de realiserede variable
omkostninger. Denne varians afhanger dels af mangden af det totale antal producerede
enheder samt starrelsen af de variable omkostninger til det enkelte produkt. Som det fremgar
af tabellen ovenfor, har alle virksomhedens produkter en favorabel total variabel
omkostningsvarians, da de variable omkostninger har veeret lavere end forventet ved alle
produkterne. For at udspecificere den totale variable omkostningsvarians kan denne
efterfalgende dekomponeres til henholdsvis en planleegningsvarians og en fleksibel budget
varians.

Planleegningsvariansen er et udtryk for, hvorvidt det enkelte produkts totale variable
omkostninger har endret sig som et resultat af en eéndret produktionsmengde af de enkelte
produkter. Som det fremgar af ovenstdende tabel 15, ses der eksempelvis en ufavorabel
planlaegningsvarians ved produktet Begebord, da der er blevet produceret et stgrre antal af dette
produkt end forventet. Pa trods af at dette i et omkostningshenseende anses som verende
ufavorabelt, sa er en stigende produktionsmangde dog ofte et udtryk for, at efterspargslen
tillige har veeret stigende, og at virksomheden derfor har afsat et sterre antal af det pageeldende
produkt end forventet, hvilket i et omsaetningshenseende naturligvis er favorabelt. Modsat har
produktet Egebord oplevet en favorabel varians pa 63.547 kr., da der er blevet produceret et

feerre antal end forventet af dette produkt.
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Den fleksible budget varians udtrykker med udgangspunkt i det faktiske antal enheder
produceret, om den totale variable omkostningsvarians skyldes en andring i de variable
omkostninger pr. produkt produceret. Denne varians bliver pavirket af to faktorer, hvilket er
indkgbsprisen pa de anvendte ravarer samt effektiviteten af materialeforbruget i produktionen.
Som det fremgar af tabellen ovenfor, ses der en favorabel fleksibel budget varians ved alle
produkterne. Det kan dog ikke udledes, hvorvidt det skyldes indkgbsprisen eller gget
effektivitet, hvorfor variansen dekomponeres yderligere til en prisvarians og en
effektivitetsvarians.

Som det fremgar af ovenstaende tabel 15, er der ingen prisvarians ved nogle af produkterne i
den fiktive case virksomhed, da indkgbspriserne er bevaret konstante. Dette er bevidst valgt,
da prisvariansen ikke vedrgrer produktionen men derimod indkebsafdelingen, hvorfor denne
er vurderet til at veere af uden betydning for projektets formal. Effektivitetsvariansen derimod
er favorabel ved alle produkterne, da denne som navnt er baseret pa materialeforbruget. Den
favorable varians ved produktet Bggebord m. stalben skyldes eksempelvis, at der er blevet
anvendt 3 kg mindre trae end forventet pr. produkt. (Bilag 1, ark: Produktkatalog).

| forhold til den fiktive case virksomhed kan det saledes udledes, at alle produkterne har haft
en overordnet favorabel varians ved de variable omkostninger, men at flere af produkterne har
haft en ufavorabel planleegningsvarians, da der er blevet afsat et starre antal af disse produkter
end forventet. Disse ufavorable planlegningsvarianser er dog blevet mere end udlignet af den
fleksible budget varians, som primert skyldes de interne effektivitetsforbedringer, som
illustreres af effektivitetsvariansen. De udledte varianser giver derfor ikke anledning til
yderligere dybdegadende undersggelse af de variable omkostninger, da de ufavorable
planlegningsvarianser er en forventelig medfalge ved en gget omsaetning. Safremt der havde
veeret en ufavorabel pris- eller effektivitetsvarians, ville det derimod give anledning til
yderligere undersggelse med henblik pa at identificere arsagen til effektivitetsfaldet eller

alternativt undersgge markedet for billigere leverandgrer af ramaterialer.

8.1.3 Udvidet variansanalyse

Pa baggrund af det opstillede TD-ABC system er det muligt at udvide tankegangen bag de
traditionelle variansanalyser til ogsa at inkludere kapacitetsomkostningerne. Dette vil bidrage

med en dybere indsigt i afvigelserne mellem de budgetterede og realiserede
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kapacitetsomkostninger, som normalvis blot betragtes som en samlet forbrugsvarians.

Hvorledes disse beregnes fremgar af nedenstaende figur 8.

Totale kapacitetsomkostningsvarians
(Real.kap.omk. * Real. prod. antal enheder)
- (Bud.kap.omk. * Bud. prod. antal enheder)

Y Y

Planleegningsvarians
(Real. prod. antal enheder * Bud.kap.omk.) -
(Bud. prod. antal enheder * Bud.kap.omk.)

Fleksibel budget varians
(Real. prod. antal enheder * Real .kap.omk.) -
(Real. prod. antal enheder * Bud.kap.omk.)

| !

Cost driver varians (Prisvarians)
((Real. cost drivers - Bud. cost drivers) * Real.
antal ydelsesenheder) * Real. prod. antal
enheder

Effektivitetsvarians
((Real. antal ydelsesenheder * Real. prod. antal
enheder) - (Bud. antal ydelsesenheder * Real.
prod. antal enheder)) * Bud. cost driver

Figur 8: Kapacitetsomkostningsvarianser (Egen tilvirkning)

Den totale kapacitetsomkostningsvarians afspejler det realiserede forbrug i forhold til det
budgetterede forbrug. Af nedenstdende tabel 16 kan det udledes, at produktet Bggebord
eksempelvis har en favorabel varians pa 2.084 kr., hvorimod Bggestolen har en relativt hgj
ufavorabel varians pa 22.000 kr. Denne varians kan yderligere forklares ved at dekomponere
variansen til en planlaegningsvarians samt en fleksibel budget varians. Det bemaerkes desuden,
at den ledige kapacitet ogsé indgdr i den totale kapacitetsomkostningsvarians. Arsagen hertil
er, at produkternes varians udelukkende afspejler de fordelte omkostninger i TD-ABC
systemet, hvorfor den ledige kapacitets varians pa 126.243 kr. udtrykker afvigelsen mellem
den forventede ledige kapacitet og realiserede ledige kapacitet. Den ledige kapacitetsvarians
kan naturligvis ikke dekomponeres yderligere, da der ikke eksisterer nogen kausalrelation

mellem den ledige kapacitet og produkterne.
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Total kapacitets- ‘Planlaegnings 'Fleksibel

Produkter omkostningsvarians varians budget varians 'Cost driver varians 'Effektivitetsvarians
Bagebord -2.084 3.100 -5.184 -582 -4.602
Bagebord m. stalben 7.638 11.757 -4.119 -887 -3.232
Bggestol 22.000 55.526 -33.526 -3.322 -30.204
Bggestol m. leeder 7.973 16.523 -8.550 -999 -7.551
Bggestol m. stalben -7.891 11.674 -19.565 -2.867 -16.698
Bggestol m. stalben m. leeder -1.495 3.559 -5.054 -880 -4.175
Egebord -12.076 -6.374 -5.703 -640 -5.062
Egebord m. stalben -31.718 -29.808 -1.909 -411 -1.498
Egestol -23.139 5.019 -28.158 -2.790 -25.368
Egestol m. leeder -5.687 1.493 -7.181 -839 -6.342
Egestol m. stalben -93.861 -82.281 -11.580 -1.697 -9.883
Egestol m. stalben m. leeder -28.074 -25.083 -2.991 -521 -2.471
Ledig kapacitet 126.243

Grand total -168.416 -34.896 -133.519 -16.435 -117.085

Tabel 16: Udvidet variansanalyse pa kapacitetsomkostninger (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Udvidet Kap.omk. varians)

Planlaegningsvariansen afspejler, hvorvidt den totale kapacitetsvarians skyldes afvigelser
mellem det budgetterede og realiserede antal producerede enheder. I henhold til den fiktive
case virksomheds produkter kan det af ovenstdende tabel 16 udledes, at stgrstedelen af
produkterne har en ufavorabel planlegningsvarians. Det bemarkes dog, at produktet Egestol
m. stalben har haft en favorabel varians pa 82.281 kr., hvilket skyldes den betydeligt lavere
realiserede afsatning end forventet. Den fleksible budget varians afspejler, med afszet i det
realiserede antal producerede enheder, afvigelser i kapacitetsomkostningerne. Som det fremgar
af ovenstaende tabel, har denne varians veret favorabel ved alle produkterne, da de realiserede
kapacitetsomkostninger har veeret lavere end de budgetterede.

Med udgangspunkt i produktet Bggestol, som havde en ufavorabel total
kapacitetsomkostningsvarians pa 22.000 kr., kan denne varians forklares ud fra, at produktet
havde en ufavorabel planlegningsvarians pa 55.526 kr. og en favorabel fleksibel budget
varians pa 33.526 kr. Den ufavorable planlegningsvarians udtrykker, at der er blevet
produceret flere enheder end forventet, hvilket antages, at skyldes en stigende efterspgrgsel pa
produktet. Dette er saledes i et omkostningshenseende ufavorabelt, men pd samme vis et
indirekte udtryk for en starre vaekst i salget end forventet. Dog afspejler den favorable fleksible
budget varians ved dette produkt, at der er anvendt feerre kapacitetsomkostninger end forventet
til at producere det realiserede antal enheder. Dette er saledes et udtryk for, at det pa den ene
eller anden made er blevet billigere at producere produktet. Dette giver anledning til en
yderligere dekomponering til henholdsvis en cost driver varians og en effektivitetsvarians.
Formalet med disse varianser er at undersgge, hvorvidt virksomheden har oplevet &ndringer i
ressourcepuljerne eller endringer i den praktiske kapacitet. Hvis ikke en af disse er tilfaeldet,
vil den fleksible budgetvarians afspejle, at produktionen enten er blevet mere eller mindre
effektiv.
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Cost driver variansen udtrykker farstneevnte formal, og som det fremgar af ovenstaende tabel,
sa har alle produkterne haft en favorabel cost driver varians. Dog har disse vaeret minimale, da
produktionens praktiske kapacitet har veeret uszndret, og fordi at stgrstedelen af
ressourcepuljerne udgeres af lgnomkostninger til produktionsmedarbejderne. De mindre
varianser ma derfor skyldes mindre udsving i eksempelvis “@vrige personaleomkostninger”
fra kontoplanen. (Bilag 1, ark: Budget — Kontoplan & Realiseret — Kontoplan).
Effektivitetsvariansen udtrykker derimod sidstnaevnte formal, altsa hvorvidt produktionen er
blevet mere eller mindre effektiv. Som det fremgar af ovenstaende tabel, ses det igen, at alle
disse varianser er favorable, hvilket betyder, at produktionen generelt er blevet mere effektiv.
Safremt der havde vearet et produkt med en ufavorabel effektivitetsvarians, ville dette give
anledning til yderligere undersggelse af de processer, som produktet gennemgar i forbindelse
med produktionen. Denne pointe vil blive yderligere beskrevet i afsnit 8.4, der har fokus pa at
identificere processernes varianser pa produktniveau.

Af indevearende afsnit fremgar det saledes med udgangspunkt i den fiktive case virksomhed,
hvordan begreberne fra de traditionelle variansanalyser kan udvides og anvendes pa
virksomhedens kapacitetsomkostninger. At udvide varians-tankegangen til at medtage
kapacitetsomkostningerne vil pa denne made give virksomheden mulighed for at fa et mere
omfattende indblik i varianserne mellem det budgetterede og realiserede resultat og dermed
bidrage med et mere retvisende og validt indblik i virksomhedens produkters omkostningstreek.
Dog er det i denne forbindelse, ligesom ved generel anvendelse af TD-ABC systemet, essentielt
at bemazrke, at analysen er baseret pa delvist arbitrare fordelinger, hvorfor analysens resultater
kun ber anses som inspirationsmateriale og ikke som et fuldkommen grundlag til

beslutningstagning.

8.2 Varians pa afdelingsniveau

Trods mangden af litteratur med fokus pa samspillet mellem ABC og variansanalyser er
begranset, sa har Cooper & Kaplan samt forskerne Mak & Roush alligevel forholdt sig til
omradet. Cooper & Kaplan udgav tilbage i 1992 artiklen “Activity-based systems: Measuring
the costs of resource usage”, hvori de advokerede for den manglende brugbarhed af
variansanalyser pa kapacitetsomkostningerne. Arsagen hertil var ifalge Cooper & Kaplan
(1992), at starstedelen af en virksomheds aktivitetsomkostninger er faste pa kort sigt og kun

variable pa lang sigt, hvilket ifglge farnevnte er ensbetydende med, at variansanalyser kun
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bidrager med minimal information til styring af en virksomheds aktivitetsomkostninger. | den
samme artikel illustrerede Cooper & Kaplan endvidere, hvorledes den ledige kapacitet kan
beregnes og udtrykkes i bade finansielle og ikke-finansielle termer. (Cooper & Kaplan, 1992).
I 1994 udgav Kaplan dog artiklen “Flexible budgeting in an activity-based costing framework”,
hvori han serligt videreudviklede pa to aspekter fra den oprindelige artikel fra 1992. | denne
artikel disaggregerer Kaplan indledningsvist den finansielle ledige kapacitet til to yderligere
varianser, en budgetteret forventet ledig kapacitet samt en kapacitetsudnyttelsesvarians, hvoraf
sidstnaevnte udtrykker den uforventede ledige kapacitet. Yderligere videreudviklede Kaplan
tankegangen fra 1992 om at anse en aktivitetsomkostning for enten fast eller variabel pa kort
sigt til at tillade en aktivitetsomkostning at veere delvist fast og variabel. Kaplan forklarer hertil,
at der blot skal benyttes to forskellige cost driver rater, én til de faste og én til de variable
omkostninger. P4 denne made deles den enkelte aktivitet op, og Kaplan (1994) illustrerer
saledes, hvordan der ved aktivitetsomkostningerne kan skelnes mellem faste og variable
omkostninger, samt hvordan den ledige kapacitetsvarians fra Kaplan & Cooper (1992) kan
disaggregeres til to yderligere varianser. (Kaplan, 1994). Sidelgbende har Mak & Roush forsket
indenfor omradet, og de udgav i 1994 en artikel omhandlende en alternativ tilgang til
variansanalyse pa kapacitetsomkostningerne, som de senere videreudviklede og udgav artiklen
“Managing activity costs with flexible budgeting and variance analysis ” i 1996. Mak & Roush
(1996) beregner heri Kaplans (1994) budgetterede ledige kapacitet anderledes, hvor de, modsat
Kaplan, blot kalder den Kapacitets Varians. Denne varians beregnes ved differencen mellem
den praktiske kapacitet og standard antallet af cost drivere. Standard antallet af cost drivere
afspejler den maengde omkostninger, som aktiviteten bgr belastes med, baseret pa det faktiske
antal gange aktiviteten udfgres. I modsatning hertil beregnede Kaplan (1994) denne varians
ved blot at vise differencen mellem den praktiske kapacitet og den forventede forbrugte
kapacitet. (Mak & Roush, 1996). De just beskrevne tilgange til variansanalyse pa
kapacitetsomkostningerne fremgar af nedenstaende figur 9, hvoraf varianser angivet med
kursiv afspejler Mak & Roush (1996)’ videreudvikling af Kaplan (1994).
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Capacity Variance

Actual Fixed Costs Budgeted Fixed Costs Budgeted Fixed Costs Fixed Costs Charged Fixed Costs Allowed

(practical capacity) (anticipated capacity) (actual capacity) (standard quantity)
Budgeted Unused Capacity Utilization
Spending Variance® Capacity Cost Variance

Figur 9: Kaplan og Mak & Roush variansanalyser (Mak & Roush, 1996, s. 143)

Pa baggrund af ovenstaende gennemgang af forskning pa omradet kan det saledes udledes, at
variansanalyse pa kapacitetsomkostningerne allerede er blevet demonstreret ud fra et
konventionelt ABC system af bade Kaplan (1994) og Mak & Roush (1996). | det falgende vil
disse teknikker dog blive illustreret ud fra et TD-ABC system, hvor der vil blive beregnet en
forbrugs-, ledig kapacitets- samt kapacitetsudnyttelsesvarians. Eftersom varianserne ovenfor er
baseret pa et konventionelt ABC-system, vil fremgangsmaden, hvorpa den ledige kapacitet

identificeres, adskille sig lidt herfra i det kommende afsnit.

8.2.1 Forbrugsvarians

Den farste kapacitetsomkostningsvarians, der kan beregnes pa afdelingsniveau, er
forbrugsvariansen. Denne varians beregnes som differencen mellem den budgetterede og
realiserede praktiske kapacitet i kr./are, og udtrykker hvorvidt virksomheden har anvendt feerre
eller flere ressourcer end forventet.

Med udgangspunkt i afdelingen Produktion - Save fremgar det af nedenstaende tabel, at der
har veeret en favorabel forbrugsvarians, da der er forbrugt 6.365 kr. mindre i
kapacitetsomkostninger, som er henfgrbar til denne afdeling, end forventet. Denne
forbrugsvarians kan yderligere dekomponeres til en ledig kapacitetsvarians og en

kapacitetsudnyttelsesvarians, hvorved det kan undersgges, hvad der har forarsaget denne

varians.

'Forbrugsvarians 'Kapacitetsudnyttelses
Produktion - Pakke 4.229 33.165 34.997 158.533 165.902 -154.305
Produktion - Samle 7.166 19.263 21.788 111.707 125.435 -104.541
Produktion - Save 6.365 -4.423 16.476 -23.826 88.142 30.191
Grand Total 17.760 48.005 73.261 246.414 379.479 -228.654

Tabel 17: Afdelingsvarianser (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Afdelingsvarianser)
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8.2.2 Ledig kapacitetsvarians

Den ledige kapacitetsvarians kan beregnes for bade de budgetterede data og de realiserede data
og kan udtrykkes i bade minutter og kr./are, hvilket fremgar af ovenstaende tabel 17. Den ledige
kapacitetsvarians udtrykker differencen mellem den praktisk tilgengelige kapacitet og den
forbrugte kapacitet. Med udgangspunkt i afdelingen Produktion - Save fremgar det, at der er
budgetteret med en knap kapacitet pa 4.423 minutter. Det betyder, at virksomheden ifglge TD-
ABC systemet har budgetteret med en knap kapacitet, svarende til 23.826 kr. Denne varians er
af mindre betydning for virksomheden, hvorimod der ved afdelingen Produktion - Pakke ses
en betydeligt starre varians pa 33.165 minutter svarende til 1,55 fuldtidsansat medarbejder. Det
betyder, at virksomheden teoretisk set kan spare 1,55 medarbejder vak, safremt de havde
anvendt TD-ABC systemet pa forhand til at simulere sig mere pracist frem til den ngdvendige
kapacitet. | praksis er det dog naturligvis ikke muligt at spare 1,55 medarbejdere, da disse ikke
er delelige, og den mulige besparelse ved simulering vil derfor vaere én ansat. | praksis kan det
alternativt overvejes at afskedige to medarbejdere, og sa forsgge at lgse problemet med den
knappe kapacitet via overarbejde, hvor de resterende medarbejdere saledes vil skulle deekke
svarende til 0,45 medarbejdere gennem overarbejde. Ved denne lgsning bar det dog naturligvis
opvejes, hvorvidt omkostningerne ved overarbejde overstiger de omkostninger en ekstra
medarbejder vil medfare. Dertil vil anszttelsen af en ekstra medarbejder tillige bidrage med en
buffer svarende til 0,55 medarbejdere, som ved eventuelle uforudsete stigninger i
efterspargslen kan vere en fordel for virksomheden. Endvidere er det vigtigt at bemarke, at
den ledige kapacitet er baseret pa TD-ABC systemets tidsligninger, som i praksis kan vere
estimeret forkert eller ikke medtage alle de processer, som medarbejderne faktisk udfarer. Det
betyder, at den ledige kapacitet ikke med sikkerhed afspejler, at der er medarbejdere, som ikke
laver noget, da det netop ogsa kan skyldes fejlestimater og mangler i selve systemet. Handlinger
baseret udelukkende pa systemet bgr derfor undgas, og en betydelig mangde ledig kapacitet
bar derfor i stedet give anledning til validering af systemet, hvor man eksempelvis tager direkte
tidsmalinger af processerne for at undersgge, om tidsestimaterne er blevet sat for lavt. Safremt
det besluttes at afskedige en medarbejder pa baggrund af den ledige kapacitet, er det tillige
vigtigt at huske, at alle omkostningerne ikke ngdvendigvis forsvinder, da omkostningernes
reversibilitet er varierende. Eksempelvis er der henfgrt bygningsomkostninger til afdelingen

Produktion - Save, som naturligvis ikke vil forsvinde, hvis man afskediger en medarbejder, da
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det alene vil vaere lgnomkostningerne samt andre omkostninger, der falder og stiger
proportionalt med antallet af medarbejdere, der forsvinder.

Ser man derimod pa den realiserede ledige kapacitet i minutter, kan det udledes, hvorvidt der
er opstaet ledig kapacitet eller ej, da disse er baseret pa det faktiske salg og dermed den faktiske
omkostningsfordeling. Som det fremgar ved afdelingen Produktion — Save, ses det, at den
realiserede ledige kapacitet ikke er knap som forventet. Dette kan enten skyldes, at der er blevet
afsat feerre produkter, eller at tidsforbruget pr. produkt er blevet mindre. Sammenholdes dette
med de traditionelle variansanalyser for omsatning (Tabel 14) fremgar det, at alle
salgsmengde varianserne, som afspejler, hvorvidt der har veret en afvigelse i den forventede
og realiserede totale produktafseetning, har veeret ufavorable. At disse er ufavorable betyder, at
der er realiseret en mindre afsatning end forventet, og det kan dermed ikke konkluderes,
hvorvidt den ggede ledige kapacitet alene skyldes den lavere afsatning eller en effektivisering
af de udfarte processer. Safremt salgsmaengde varianserne havde veret favorable, kunne det pa
baggrund af analysen udledes, at den hgjere ledige kapacitet skyldes en gget effektivitet hos
medarbejderne. Den ggede effektivitet vil blive uddybet og illustreret i afsnit 8.3.

Det er dog igen i denne forbindelse essentielt at bemaerke, at variansen endnu en gang giver
anledning til validering af systemet, da den realiserede ledige kapacitet naturligvis ogsa kan
skyldes fejlestimater i selve TD-ABC systemet. For at sikre en hgj troveerdighed ved disse
varianser stilles der saledes krav om validiteten af TD-ABC systemet, og opdatering og

validering af systemet bar derfor vaere en hgj prioritering for virksomheden.

8.2.3 Kapacitetsudnyttelsesvarians

Den sidste varians, kapacitetsudnyttelsesvarians, udtrykker afvigelser mellem den
budgetterede forbrugte kapacitet i kr./are og den realiserede praktiske kapacitet i kr./gre og er

saledes et udtryk for den uforventede ledige kapacitet.

Produktion - Pakke 505.144 350.840 -154.305
Produktion - Samle 981.558 877.017 -104.541
Produktion - Save 912.103 942.294 30.191
Grand Total 2.398.805 2.170.151 -228.654

Tabel 18: Beregning af kapacitetsudnyttelsesvarians (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Kapacitetsudnyttelsesvarians)
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Som det fremgar af tabellen ovenfor, sa ses der en ufavorabel kapacitetsudnyttelsesvarians pa
154.305 kr. ved afdelingen Produktion - Pakke. Denne varians er, som navnt, baseret pa den
budgetterede forbrugte kapacitet i kr./gre, der afspejler de ngdvendige kapacitetsomkostninger
til at producere det forventede antal producerede enheder. Denne fratraekkes efterfglgende den
realiserede praktiske kapacitet i kr./gre, som afspejler de afholdte omkostninger, der ifglge TD-
ABC systemet kan henfgres til afdelingen. At der er en ufavorabel kapacitets-
udnyttelsesvarians ved afdelingen Produktion — Pakke betyder saledes, at der er realiseret flere
omkostninger, end hvad den budgetterede TD-ABC fordeling havde estimeret. Dette er dog
forventeligt, da virksomheden har bundet ressourcer ud fra det oprindelige budget, hvor det pa
budgettidspunktet var forventet, at det krevede fem medarbejdere i afdelingen Produktion —

Save for at imgdekomme efterspgrgslen, hvorfor der blev ansat herefter.

8.3 Varians pa procesniveau

Ved anvendelse af TD-ABC systemet til variansanalyse kan specifikationsniveauet yderligere
disaggregeres, saledes der abnes op for de enkelte afdelinger, hvorved det bliver muligt at se
pa eventuelle varianser ved afdelingernes processer. Nedenstdende tabel 19 viser
virksomhedens processer i produktionen, hvor det ved hver proces fremgar, hvor mange
ydelsesenheder det kreever at producere ét stk. af alle virksomhedens produkter. 120
ydelsesenheder til processen “Opstilling af sav” svarer derfor til tidsforbruget til opstilling af
sav til samtlige varianter af virksomhedens produkter. Dertil viser figuren hvilke cost drivers,
der ger sig geldende ved de enkelte processer, hvilke naturligvis er forskellige, da det er
forskellige medarbejdere, som udfarer de enkelte processer. Dog ses det eksempelvis, at de tre
farste processer i budgettet har den samme cost driver, hvilket skyldes, at det er de samme
medarbejdere, som udferer disse processer. Helt til hgjre i tabellen fremgar omkostningerne pr.
udfarsel, som udregnes ved at multiplicere ydelsesenhederne med cost driveren, hvorved det

fremkommer, hvor meget det koster at opstille sav til samtlige af virksomhedens produkter.

‘Ydelsesenheder ‘Cost driver pr. minut ‘Omk. pr. udfersel

Processer Budgetteret Realiseret Budgetteret Realiseret Budgetteret Realiseret
+01 - Opstilling af sav 646 642
+02 - Savning 1.562 1.241
+03 - Rengering af maskine 646 642
+04 - Samle produkt 2.320 2.303
+05 - Saette laeder pa stol 464 461
+106 - Pakke ind og st pa lager 765 758
+07 - Gore klar til afsendelse 402 398

Tabel 19: Varians pa procesniveau (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Varians p& procesniveau)

63



Som det fremgar af tabellen, sammenlignes de budgetterede og realiserede tal i forhold til
ydelsesenheder, cost driver pr. minut samt omkostninger pr. udfgrsel, hvorved eventuel varians
herimellem kan identificeres. Eventuelle varianser ved ydelsesenheder kan skyldes
effektivitetseendringer eller endringer og tilfgjelser af underprocesser. Effektivitetseendringer
kan enten skyldes, at medarbejderne er blevet hurtigere eller langsommere, eksempelvis
hurtigere hvis de har fundet en mere effektiv fremgangsmade, eller sa kan det skyldes, hvis
virksomheden investerer i redskaber eller andet, der forbedrer effektiviteten. Tilfgjelse af
eventuelle underprocesser vil derimod ofte resultere i, at procesudfarelsen tager lengere tid,
hvorfor der i disse tilfelde vil opsta en ufavorabel varians. | denne forbindelse er det dog
vigtigt, at virksomheden ikke tager beslutninger alene pa baggrund af varianser i
ydelsesenhederne, da tilfgjelse af en ekstra underproces formentligt giver ekstra veerdi til
produktet og dermed kunden. | forhold til ydelsesenheder bgr det derfor endnu en gang
papeges, at eventuelle varianser heri kan skyldes fejlestimater, hvorfor man skal vere
papasselig med at tage beslutninger udelukkende baseret herpd. Som det fremgar af
ovenstaende tabel, sa er der for sa vidt angar ydelsesenheder kun opstaet varianser ved
processen Savning, hvilket vil blive uddybet senere, nar disse procesvarianser disaggregeres
yderligere i afsnit 8.3.1.

Afvigelser ved cost driver pr. minut, afhaenger af to faktorer. Stgrrelsen af virksomhedens
praktiske kapacitet, samt &ndringer i ressourcepuljernes starrelse. Den praktiske kapacitet vil
variere ved @&ndringer i mangden af kapacitet, altsa maskiner eller medarbejdere, eller ved at
det identificeres, at den praktiske kapacitet ikke udger den andel af den teoretiske kapacitet,
som det farst var antaget. Det er eksempelvis teenkeligt, at en virksomhed med baggrund i den
ledige kapacitetsvarians, som illustreret i afsnit 8.2.2, identificerer, at der er kapacitet i
overskud, og derfor vaelger at nedjustere denne kapacitet ved at afskedige en medarbejder.
Dette vil naturligvis blive afspejlet i cost driveren, som enten vil stige eller falde afhaengigt af,
hvor stor en andel lgnomkostningerne udger af den samlede ressourcepulje. Som det fremgar
af ovenstaende tabel, sa har der ikke vaeret en betydelig varians ved virksomhedens cost drivere,
hvilket skyldes, at virksomheden hverken har hyret eller fyret nogle medarbejdere i lgbet af
perioden, og at starrelsen pa ressourcepuljerne ikke har andret sig betydeligt.

Afvigelser i omkostninger pr. udfgrsel ved de enkelte processer afhaenger naturligvis af, om
der har veeret afvigelser i de to andre faktorer, ydelsesenheder og cost driver pr. minut. | denne
forbindelse er det essentielt at skelne mellem Omkostning pr. udfagrsel og Samlet proces

omkostninger. Da denne variansanalyse er af mere operationel karakter, er det ikke relevant at
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inddrage de samlede omkostninger, som er henfart til de enkelte processer, idet disse afhaenger
af produkternes afsatning. Dette ville saledes give et forvredet omkostningsbillede, og
processerne vil komme til at se mere omkostningstunge ud end de reelt er, safremt der er afsat
flere produkter end forventet. Af denne arsag er det med baggrund i den fremfarte metode til
variansanalyse pa kapacitetsomkostningerne, netop valgt at basere analysen pa omkostning pr.

udfarsel, da dette giver et mere retvisende indblik i virksomhedens operationelle effektivitet.

8.3.1 Disaggregeret variansanalyse pa procesniveau

Ud fra ovenstaende afsnit blev det identificeret, at processen Savning, var den eneste proces,
hvor der var en betydelig varians mellem de budgetterede og realiserede omkostninger pr.
udfarsel, hvorfor denne proces disaggregeres yderligere i nedenstaende tabel 20. Som det
fremgar af tabellen, er processen Savning disaggregeret, saledes det fremgar, hvor mange
ydelsesenheder, det kraever at producere de enkelte produkter, samt hvilken cost driver der gar
sig geeldende. Cost driveren vil naturligvis forblive konstant mellem de forskellige produkter,

da det er den samme afdeling og dermed de samme kapaciteter, som udfgrer processen ved de

forskellige produkter.

‘Ydelsesenheder '‘Cost driver pr. minut 'Omk. pr. udfersel
Processer Realiseret Budgetteret Realiseret Budgetteret Realiseret
=102 - Savning 290 232 5,39 5,35 1.562 1.241
Bggestol m. stalben 20 16 5,39 5,35 108 86
Bggestol m. stalben m. leeder 20 16 5,39 5,35 108 86
Bagestol 35 28 5,39 5,35 189 150
Bggestol m. leeder 35 28 5,39 5,35 189 150
Egestol m. stalben 20 16 5,39 5,35 108 86
Egestol m. stalben m. leeder 20 16 5,39 5,35 108 86
Egestol 35 28 5,39 5,35 189 150
Egestol m. laeder 35 28 5,39 5,35 189 150
Bagebord m. stalben 10 8 5,39 5,35 54 43
Beggebord 25 20 5,39 5,35 135 107
Egebord m. stalben 10 8 5,39 5,35 54 43
Egebord 25 20 5,39 5,35 135 107

Tabel 20: Disaggregeret varians pa procesniveau (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Varians pa procesniveau)

Som det fremgar af ovenstdende tabel, er alle produkterne generelt blevet mindre
omkostningstunge at producere, hvilket skyldes, at de realiserede ydelsesenheder har veeret
lavere end forventet. Arsagen hertil er, at det antages, at virksomheden har indkebt en klinge,
der gar savningen 20% hurtigere. Dette har medfart, at tidsforbruget ved savning af produktet
Bagestol m. stalben er reduceret med 4 minutter, hvilket har medfart en besparelse pa 22 kr.

pr. udfarsel af produktet. Det er sdledes ved at disaggregere processen muligt at identificere,
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om den favorable varians ved processen Savning skyldes generelle forbedringer ved processens
udfarsel, eller om det blot er forbedringer ved enkelte af produkterne. Dette ville eksempelvis
veere tilfeldet, safremt virksomheden havde effektiviseret savningen af borde, uden at denne
effektivisering pavirkede antallet af ydelsesenheder til savning af stole. Denne specifikke
forbedring ville saledes ikke veere synlig ved den aggregerede variansanalyse pa procesniveau,

men farst blive synlig ved disaggregering af processen til produktniveau.

8.4 Varians pa produktniveau

En alternativ disaggregering er at disaggregere ned pa produktniveau fremfor procesniveau,
hvilket vil bidrage med en mere strategisk indsigt i produkternes ressourcetreek. En sadan
opstilling fremgar af nedenstaende tabel 21, hvor ydelsesenheder, cost driver pr. minut og

omkostninger pr. udfersel fremgar for hver enkelte produkt, som alle defineres ud fra samme

kriterier som i tabellerne i afsnit 8.3.

'Ydelsesenheder 'Cost driver pr. minut 'Omk. pr. udfersel
Produkter Budgetteret Realiseret Budgetteret Realiseret Budgetteret Realiseret
-IBagestol m. stalben 97 93 40,2 39,8 568 540
01 - Opstiling af sav 10 10 5,8 5,75 58 57
02 - Savning 20 16 5,80 5,75 116 92
03 - Rengering af maskine 10 10 5,8 5,75 58 57
04 - Samle produkt 40 40 6,2 6,15 248 246
05 - Seette leeder pa stol 0 0 6,2 6,15 0 0
06 - Pakke ind og seet pa lager 10 10 5,2 5,14 52 51
07 - Gare Klar til afsendelse 7 7 5,2 5,14 36 36
+ Begestol m. stalben m. laeder 117 113 40,2 39,8 693 664
+ Bagestol 112 105 40,2 39,8 655 609
+ Begestol m. laeder 132 125 40,2 39,8 780 733
+|Egestol m. stalben 97 93 40,2 39,8 568 540
+ Egestol m. stalben m. laader 117 113 40,2 39,8 693 664
+ Egestol 112 105 40,2 39,8 655 609
+|Egestol m. leder 132 125 40,2 39,8 780 733
+ Begebord m. stalben 77 75 40,2 39,8 438 423
+ Begebord 92 87 40,2 39,8 525 492
+IEgebord m. stalben 77 75 40,2 39,8 438 423
+ Egebord 92 87 40,2 39,8 525 492

Tabel 21: Varians pa produktniveau (Egen tilvirkning - Bilag 1, ark: Varians pa produktniveau)

| tabellen fremgar det, at samtlige produkter har veeret billigere at producere end forventet,
hvilket skyldes de fgrnsevnte procesforbedringer ved processen Savning. Det enkelte produkt
kan saledes disaggregeres, og varianser pa de enkelte processer tilknyttet produktet kan
identificeres. Dette er vist for produktet Bggestol m. stalben, hvor det igen fremgar, at
besparelserne skyldes, at processen Savning er blevet hurtigere og dermed mindre

omkostningstung at udfgre, hvorfor der er en besparelse pa 22 kr. ved produktet.
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8.5 Den fremadrettede varianspraksis

| indeveerende afsnit vil det blive demonstreret, hvorledes den fiktive case virksomhed,
Treaefabrikken, ved arets afslutning kan anvende de realiserede ultimo TD-ABC fordelinger som
budgetforudsatning til det efterfglgende ar.

Det udarbejdede TD-ABC system til den fiktive case virksomhed henfarer, som vist, bade
budgetterede og realiserede omkostninger ud pa de enkelte produkter, hvilket jf. ovenstaende
afsnit har givet anledning til variansanalyse. Ved regnskabsarets afslutning vil virksomheden
skulle foretage denne omkostningsallokering pa ny ud fra det kommende ars budget, og i denne
forbindelse vil det veere oplagt for virksomheden at anvende de realiserede cost drivere samt
ydelsesenheder hertil. Dette skyldes, at disse jf. afsnit 7.4 lgbende samt ved arets afslutning er
blevet valideret og kalibreret, saledes de afspejler virkeligheden bedst muligt. Dette betyder
saledes, at det er forventeligt, at budgettet vil blive mere retvisende og variansen dermed
mindre ar for ar, da de efterfglgende ar baseres pa det foregaende ars fordelinger. Det betyder,
at vis ikke der foretages effektivitetseendringer, justeringer i den praktiske kapacitet eller
endringer i ressourcepuljerne, sa vil den fleksible budget varians elimineres, hvilket jf. figur 8
tillige vil betyde, at cost driver variansen og effektivitetsvariansen vil forsvinde. En minimal
varians er dog ngdvendigvis ikke noget man bgr tilstreebe efter, da eksempelvis
effektivitetsvariansen i Treefabrikken er et udtryk for de finansielle besparelser som resultat af
investeringen i den nye klinge til processen Savning. Det bemarkes dog, at den totale
kapacitetsvarians samt planlaegningsvarians delvist er styret af efterspgrgsel og andre eksterne

faktorer, hvorfor valideringen af TD-ABC systemet ikke vil eliminere disse varianser.

9 Konklusion

Som det fremgar af problemfeltet, har projektet haft til formal at skabe proof of concept for,
hvorledes TD-ABC i samspil med variansanalyser kan bidrage med g@get indsigt i
kapacitetsomkostningerne. Dette er sggt illustreret med udgangspunkt i den fiktive case
virksomhed, Traefabrikken, hvor der indledningsvist er blevet udarbejdet et budget, der blev

anvendt som datagrundlag til det efterfglgende TD-ABC system.
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Ved udarbejdelsen af TD-ABC systemet blev systemets datagrundlag, formal og
anvendelseshorisont indledningsvist fastlagt, hvorefter den fiktive case virksomheds afdelinger
samt ressourcerpuljer blev identificeret, hvilket efterfglgende dannede grundlag for en
fordeling fra ressourcepuljer til afdelinger. Dernast blev afdelingernes capacity cost driver
rater beregnet pa baggrund af de TD-ABC-fordelte afdelingsomkostninger samt den praktiske
kapacitet, som afslutningsvist ferte til omkostningsallokering af virksomhedens
kapacitetsomkostninger til virksomhedens produkter, baseret pa capacity cost driver raten samt
de opstillede tidsligninger. Da projektets formal var at belyse samspillet mellem TD-ABC og
variansanalyser, blev TD-ABC systemet opstillet med to datainput bestdende af bade
budgetterede og realiserede data. Dette blev gjort med henblik pa at identificere eventuelle
varianser mellem de budgetterede og realiserede omkostningsallokeringer.

Efter udarbejdelsen af TD-ABC systemet blev det pa baggrund af projektets analyse udledt, at
det er muligt samt formalstjenligt at udvide tankegangen bag de traditionelle variansanalyser
til ogsa at inkludere kapacitetsomkostningerne. Dette blev igen fremvist med udgangspunkt i
den fiktive case virksomhed, Treefabrikken, hvor det blev demonstreret, hvorledes
variansanalyse pa kapacitetsomkostningerne kan dekomponeres til en planlegningsvarians,
fleksibel budget varians, cost driver varians samt en effektivitetsvarians, som blev beregnet ud
fra TD-ABC systemets omkostningsallokeringer. Denne metode er nyskabende indenfor
variansteorien, idet de traditionelle variansanalyser ikke forholder sig til andet end en
overordnet forbrugsvarians ved kapacitetsomkostningerne. At dekomponere varianserne til
disse niveauer bidrager saledes med en dybdegaende indsigt i, hvilke produkter, der treekker
henholdsvis mere eller mindre end forventet pa virksomhedens kapaciteter, og viser saledes,
hvor omkostningstunge virksomhedens produkter faktisk har veeret. Disse informationer kan
saledes anvendes som basis for strategiske tiltag samt som grundlag for den fremadrettede
budgetleegning.

Udover udvidelsen af de traditionelle variansanalyser blev det fremvist, med udgangspunkt i
Mak & Roush (1996) samt Kaplan (1994), hvorledes deres ABC-baserede variansanalyser kan
beregnes med udgangspunkt i et TD-ABC system. Dette illustreres ved, at projektet
indledningsvist belyser deres metode ud fra det opstillede TD-ABC system, hvori den ledige
kapacitet samt forbrugs- og kapacitetsudnyttelsesvarianser identificeres. Det bemarkes, at
trods Kaplan (1994) og Mak & Roush (1996) metodiske fremgang benyttes, afviger metoden
dog en anelse, da der i indeveaerende projekt benyttes et TD-ABC system i stedet for et

konventionelt ABC system.
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Det er desuden ved anvendelse af TD-ABC systemet muligt at disaggregere
specifikationsniveauet i variansanalyserne yderligere, saledes varianser pa proces- og/eller
produktniveau kan identificeres, hvor valget herimellem afhzenger af, om virksomheden
arbejder ud fra et strategisk eller operationelt formal. At disaggregere varianserne til proces-
og produktniveau bidrager med indsigt i, hvorvidt eventuel varians skyldes afvigelser mellem
de budgetterede og realiserede ydelsesenheder eller cost drivere, hvortil det kan identificeres
om disse afvigelser primert skyldes procesaendringer, effektivitetseendringer, e&ndringer i den
praktiske kapacitet eller endringer i ressourcepuljernes starrelse.

Det bgr dog bemzrkes, at alle ovenstdende varianser bygger pa validiteten af TD-ABC
systemets fordelinger, som kan vare delvist arbitraere, hvorfor det er vigtigt, at ovenstaende
analyser alene anses som inspirationsmateriale fremfor som direkte beslutningsmodeller.
Virksomheden skal desuden veere opmarksom pa, at ovenstaende variansanalyser stiller krav
til maengden af ressourcer, der investeres i udarbejdelsen af systemet, idet et mindre veludfart

system blot vil resultere i mindre retvisende og dermed mindre brugbare variansanalyser.
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10 Perspektivering

Som det fremgar af projektet, har det udarbejdede TD-ABC system haft virksomhedens
produkter som omkostningsobjekt, hvilket har givet anledning til udvidet variansanalyse pa
produktniveau. | forleengelse heraf kan det vaere interessant og relevant at undersgge, hvordan
metoden vil kunne benyttes, safremt omkostningsobjektet i stedet var kunder eller
leverandgrer.

Safremt TD-ABC systemet var blevet opstillet ud fra et kundeperspektiv, eksempelvis til en
servicevirksomhed med forskellige kundegrupper, havde udarbejdelsen af TD-ABC systemet
veeret relativt ens, hvor den primaere forskel blot ville vare, at omkostningsobjektet var kunder
fremfor produkter. Systemet ville saledes bidrage med gget indsigt traek pa virksomhedens
indirekte kapacitets-omkostninger.

Beregningerne til udvidet variansanalyse ud fra et kundeperspektiv fremgar af nedenstaende
figur 10, som er opstillet pa baggrund af projektets figur 8, hvor antal enheder blot er erstattet
med antal kunder. Den totale kapacitetsomkostningsvarians beregnes saledes ved at
multiplicere de budgetterede kapacitetsomkostninger med det forventede antal kunder i den
pageldende kundegruppe og fratreekke dette fra de realiserede kapacitetsomkostninger

multipliceret med det realiserede antal kunder i kundegruppen.

(Real kap.omk. * Real. kunder) -
(Bud.kap.omk. * Bud. kunder)

|
| !

Planleagningsvarians ‘ ‘ Fleksibel budget varians

Totale kapacitetsomkostningsvarians

(Real. kunder * Bud.kap.omk.) - (Real. kunder * Real.kap.omk.) -
(Bud. kunder * Bud.kap.omk.) (Real. kunder * Bud.kap.omk.)

A 4

Effektivitetsvarians
((Real. antal ydelsesenheder * Real. kunder) -
(Bud. antal ydelsesenheder * Real. kunder)) *
Bud. cost driver

Cost driver varians (Prisvarians)
((Real. cost drivers - Bud. cost drivers) * Real.
antal ydelsesenheder) * Real. kunder

Figur 10: Kapacitetsvarianser ud fra et kundeperspektiv (Egen tilvirkning)

70



Ud fra et kundeperspektiv vil planlegningsvariansen saledes give et indblik i, om
virksomheden har realiseret det forventede antal kunder, mens den fleksible budget varians
viser, hvorvidt kapacitetsomkostningerne pr. kunde har varet hgjere eller lavere end forventet.
Den fleksible budget varians kan pa samme vis, som pa produktniveau, dekomponeres
yderligere til en cost driver varians samt en effektivitetsvarians. Farstnaevnte illustrerer
@ndringer i ressourcepuljer og den praktiske kapacitet, hvorimod effektivitetsvariansen
afspejler effektivitetseendringer i de pageldende processers ydelsesenheder.

Safremt TD-ABC systemet var udarbejdet ud fra et leverandgrperspektiv, hvor det antages, at
antallet af leverandgrer er nogenlunde konstante, og der i stedet budgetteres efter
forventningerne til de enkelte leverandgrers kapacitetstreek, vil man blot skulle udskifte
“Realiserede/budgetterede kunder” med realiserede/budgetterede antal kapacitetstraek. Derved
vil virksomheden kunne se, hvorvidt den enkelte leverandgr har haft et stgrre trek pa
virksomhedens kapaciteter end forventet.

Ovenfornavnte omhandler forleengelsen af de traditionelle variansanalyser, hvorimod metoden
til varians pa afdelingsniveau jf. Kaplan (1994) og Mak & Roush (1996), herunder ogsa
projektets udvidelser til proces- og omkostningsobjektsniveau, ikke afviger afhaengigt af TD-
ABC systemets anvendte omkostningsobjekt. Dette betyder, at forbrugsvariansen, den ledige
kapacitet samt kapacitetsudnyttelsesvariansen beregnes pa samme vis, mens det ved de
udvidede varianser til proces- og omkostningsobjektsniveau blot vil veere omkostningsobjektet,
der er @ndret fra produkter til enten kunder eller leverandgrer.

Afslutningsvis bgr det naevnes, at som falge af, at dette projekt er baseret pa en fiktiv case
virksomhed, vil det naturligvis tillige vere interessant at foretage de udarbejdede
variansanalyser pa en reel og eksisterende virksomhed, og dermed yderligere afprove det
paviste samspil og den metodiske tilgang til at udfere variansanalyser pa
kapacitetsomkostningerne. | den forbindelse vil det vaere interessant bade at teste dette ud fra

et produkt-, kunde- samt leverandgrperspektiv.
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Bilag 1: Budget, TD-ABC og variansanalyser for Trafabrikken
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