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INDLEDNING

Skal malet om en mere effektiv forsyningskeede
opnas, er det essentielt, at virksomheden har
relevant omkostningsinformation at basere dets
forsyningskeedevalg pa. En vigtig forudseet-
ning er at beslutninger er baseret pé relevante
dirftsgkonomiske modeller og ikke forsimplede
arbitreere fordelinger. Virksomhedens evne til at
udarbejde relevant information fremstér derfor
som en vigtig parameter, safremt virksomheden
skal forblive konkurrencedygtig i en stadig mere
kompleks verden, hvor udviklingen foregar
stadig hurtigere.

| forhold til gennemsigtigheden af virksom-
hedens omkostningsstruktur er beregningen af
indirekte omkostninger en central udfordring.
Sammenholdes det med tendensen til voksende
indirekte omkostninger, er manglende styring af
disse omkostninger en relevant problemstilling.
Manglende styring af denne type omkostninger
kan medfgre, at der opstar en "hidden facto-

ry”, som virksomheden reelt ikke har indsigt i,
og dermed ikke har styring af. Det strategiske
arbejde med udvikling af forsyningskeeden bar
yderligere medtaenke den stigende usikkerhed,
som fremtidens forsyningskeeder opererer
under. Herunder forsyningskeedens robusthed
til at modstéa og/eller tilpasse sig eendringer i
f.eks. aftreek, produktmix, valutakurser, fragtpris-
er, jordskeelv m.v. Det er netop problemstil-
lingen angaende gennemsigtighed og styring af
indirekte omkostninger samt indteenkningen af
usikkerhed i forsyningskeeden, der er fokusom-
radet i denne tekst. Hvordan der inden for dette
omréde kan udvikles relevant ledelsesmeessig
information, samt hvordan virksomheden kan
anvende denne i sit strategiske arbejde med
designet af forsyningskaeden.

Denne arbejdsbog giver indsigt i de muligheder,
der eksisterer ved at anvende Activity Based
Costing (ABC) pa et forsyningskeedeniveau -
heri benaevnt Supply Chain Costing (SCC). Udo-
ver de fordele der findes ved ABC tilfgjer SCC
ogsé et gkonomisk grundlag til det strategiske
rationale, der ofte ligger bag opbygningen af
virksomhedens forsyningskeede, og kan dermed
medvirke til konkret beslutningsunderstattelse.
Dette er essentielt for danske virksomheder,
idet forsyningskeeden gennem en gget ekstern
andel af veerdiskabelsen i stigende grad bliver et
centralt konkurrenceparameter.

Bogen er udarbejdet som et led i projektet
"Systemklyngen som veekstaccelerator”,
som har veeret muliggjort gennem stgtte fra
Industriens Fond.
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BOGENS
OPBYGNING

Farste del af bogen giver en generel indledning
til de anvendte gkonomibegreber, hvor fokus er
pa at skabe grundlaget for at kunne arbejde med
Activity Based Costing (ABC). Leeseren der er
bekendt med almene gkonomi begreber og ABC
costing kan med fordel springe bogens fgrste
del over og gé direkte til del 2. Anden del af bo-
gen er opbygget omkring at eendre det primaere
fokus fra funktionerne/organisationerne til
forsyningskeeden og dennes gennemgaende
proces. Den leveranceorienterede virksomhed
arbejder pa at skabe de mest optimale rammer
for en proceskeedes driftsmeaessige afvikling og
langsigtede udvikling. Dette betyder samtidigt,
at der kan skabes et bedre overblik over keedens
arsagsvirkningsforhold, som giver udgangs-
punkt for nye optimeringsrationaler som vist i
Figur 1. Den forsldede metode bygger pa
principperne bag ABC, men er fokuseret pa

et forsyningskaedeniveau. Anden del af bogen
bygger pa et gennemgadende eksempel og un-
derstagttes af Appendiks A, som giver en detal-
jeret gennemgang af udregningen af SCC.
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Tredje del af bogen bygger videre pa anden del
ved at tilfgje et nyt element til SCC. Dette ele-
ment bygger pa erkendelsen af, at usikkerheds-
faktorer skaber behov for at udvide den simple
arsagsvirkningsmodel. Beslutningsgrundlaget
bar altsa tage hgjde for disse usikkerheder, samt
de handlemuligheder forsyningskaedens design
giver for at kunne tilpasse forsyningskeeden til
nye omsteendigheder. Denne udvidede tilgang
er illustreret i Figur 2.

Efter disse tre dele, vil arbejdsbogen konkludere
pa de fordele, som SCC skaber, men ogsé hvilke
begraensninger og udfordringer der findes |
forbindelse med udviklingen og anvendelsen

af en s&dan beslutningsmodel.

Led i forsyningskeeden med funktioner/organisationer i fokus.

Arsag Virkning

Led i forsyningskeeden med processen i fokus.

Figur 1. Del 2: Fokus fra funktioner/
organisationer til forsyningskaeden.

Ustabil Turbulens Ustabilt
forsyning aftreek
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Figur 2. Forsyningsksede med usikkerhed
og tilpasningsmuligheder
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DEL
GENERELLE

OKONOMIBEGREBER

Konceptuelt er det enkelt at redegare for en
vares eller en komponents kostpris. Kostprisen
fremkommer som en beregning af de omkost-
ninger, der medgar til at producere den givne
vare eller komponent. Kompleksiteten opstar,
nar virksomhederne skal analysere "hvordan”
og "hvilke” omkostninger, der skal indga i kost-
prisen. Her kan der anleegges mange forskellige
betragtninger og kalkulationsprincipper. For at
udvikle en model til SCC er det derfor vigtigt,
at der fgrst redeggres for nogle gkonomiske
grundbegreber.

Variable omkostninger, kapacitetsom-
kostninger og marginalomkostninger

Tre generelle skonomibegreber gar sig geel-
dende for at kunne arbejde med forsynings-
keedevalg: Variable omkostninger, kapacitets-
omkostninger og marginalomkostninger. For en
dybere gennemgang af disse begreber henvises
til Andersen og Rohde (2001). Ved variable
omkostninger forstas:

"Variable omkostninger er omkostninger
for forbruget af ressourcer, der er styret af
aktivitetens maengde og sammensaetning
i enhver situation”

Variable omkostninger er styret af aktiviteten,
hvormed omkostningsudviklingen er direkte
proportional med virksomhedens aktivitet. For
hver ekstra enhed virksomheden producerer, vil
dens regnskab belastes proportionalt med en
konstant meengde variable omkostninger. Den
specifikke maengde benasvnes variable omkost-
ninger pr. enhed.
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Udover at aktiviteten styrer de samlede variable
omkostninger, sé styrer den ogsa behovet for
kapacitet og dermed virksomhedens kapaci-
tetsomkostninger. Ved kapacitetsomkostninger
forstas:

"Virksomhedens kapacitet er de produktions-
faktorer, som ikke i enhver situation er styret
af aktivitetens maengde og sammensaetning.
Virksomhedens kapacitetsomkostninger er
omkostninger, som kapaciteterne medforer”

Kapacitetsomkostninger udvikler sig ikke efter
samme mgnstre som variable omkostninger,

da de ikke er direkte proportionale med virk-
somhedens aktivitet. Kapacitetsomkostnin-

ger benaevnes 0gsa ofte springvis variable
omkostninger, hvilket indikerer, at de udvikler
sig i "spring” i takt med, at aktiviteten aendres.
Kapacitetsomkostninger er faste, s laenge
aktiviteten er inden for kapacitetsgraensen, men
nar aktiviteten overstiger kapacitetsgreensen,
stiger omkostningerne ogséa. Samspillet mellem
aktivitet og variable omkostninger henholdsvis
kapacitetsomkostninger kan séledes afbildes
som i Figur 3.

Kr.

Kapacitets-
omkostninger

Variable-
omkostninger

Aktivitet

Figur 3. Variable og kapacitetsomkostninger.

@nsker virksomhederne at udarbejde gkonom-
iske kalkuler, der kun inkluderer den relevante
gkonomiske information, er distinktionen mel-
lem variable og kapacitetsomkostninger yderst
relevant.

Enhver optimal gkonomisk beslutning kan
udtrykkes via marginale omkostninger og
marginale indtaegter. Begreberne daekker over
de ekstra omkostninger og indteegter, en given
beslutning medfgrer, og s leenge de marginale
indteegter er starre end marginale omkostnin-
ger, vil beslutning, ud fra et gkonomisk rationale
veere fordelagtig. Derfor er det vigtigt at forsté
forskellen mellem omkostningernes variabilitet
og reversibilitet, som deekker over, hvordan
omkostningerne udvikler sig, nar aktiviteter
henholdsvis stiger og falder. Variabilitet vedrarer,
hvorledes forbruget af ressourcer kan matches
med anskaffelsen af ressourcer. Reversibilitet
handler om, hvor hurtigt omkostninger, der
afholdes for at stille kapacitet til rAdighed, kan
falde bort. Dette er illustreret i Figur 21, som kan
findes i Appendiks A.

Direkte og indirekte omkostninger

To andre begreber, der er vigtige at skelne
mellem, er direkte og indirekte omkostninger.
Traditionelt er begrebet direkte omkostninger
brugt i forbindelse med produktdirekte om-
kostninger. En produktdirekte omkostning er

en omkostning, der udelukkende er afholdt i
forhold til et specifikt produkt. Eksempler pa
direkte omkostninger kan veere komponenter,
ramaterialer, operatarlgn mm., der udelukkende
vedrgrer det givne produkt. De gvrige omkost-
ninger benaevnes oftest indirekte omkostninger.
Disse omkostninger afholdes altséa for to eller
flere produkter. Eksempler pa indirekte omkost-
ninger kan veere lgn til seelgere, der seelger flere
af virksomhedens produkter, eller produktions-
maskiner der anvendes til at udfare processer,
der inkluderes i flere produkter.

Den traditionelle udleegning af direkte og indi-
rekte omkostninger, som noget der vedrgrer en-
kelte produkter, er ikke anvendt, nar der arbejdes
med SCC modeller. Det skyldes, at omkostnings-
analyser og lansomhedsanalyser traditionelt

er fokuseret pa produkter, hvormed det virker
logisk at sammenstille direkte omkostninger
med direkte produktomkostninger. | SCC arbej-
des der med de enkelte forsyningskeeder som
omkostningsobjekt, hvormed sidestillingen mel-
lem begrebet direkte omkostninger og produkt
direkte omkostninger ikke er fyldestggrende.

En mere generel definition er, at direkte omkost-
ninger er de omkostninger, der kun vedrgrer ét
omkostningsobjekt og dermed kan henfagres
direkte til objektet. Indirekte omkostninger er
dermed omkostninger, der vedrarer to eller flere
omkostningsobjekter, og de kan, modsat de
direkte omkostninger, ikke henfgres til et konkret
omkostningsobjekt, men skal fordeles pé flere
omkostningsobjekter. | tilfeeldet med SCC er
omkostningsobjektet en given forsyningskaede.

Logistik omkostningsmodeller,
SCC og ABC

Oftest sammenblandes begreberne logistiske
omkostningsmodeller og SCC-modeller. Fokus
i denne bog er SCC, men for ikke at sammen-
blande de to forskellige modeller, vil der kort
redegares for forskellighederne.

| logistiske omkostningsmodeller inkluderes

ud over direkte materialeomkostninger, ogsa
omkostninger i forbindelse med transport

eller distribution, samt lageromkostninger i
forbindelse med den fysiske transport og op-
bevaring af produkterne. Disse to omkostnings-
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grupper (transport og lager) vedrgrer kun pro- handtering af leverandgrer. Omfanget af SCC-
cesser i forbindelse med den fysiske distribution modeller er derfor bredere end logistikomkost-
af produkter. Ud fra et totalt omkostningsper- ningsmodeller, hvormed de omkostningskompo-
spektiv ekskluderes flere omkostningsgrupper, nenter, der inkluderes i logistikmodellerne, ogsé
der er relevante, nér virksomheder gnsker et inkluderes i SCC-modellerne som vist i Figur 4.
samlet gkonomisk overblik over dets forsynings-
keede. Disse omkostningsgrupper inkluderes

i en SCC-model.

Udgangspunktet for en SCC-model er det
samme, som findes i gkonomistyringslittera-
turen under navnet "Activity Based Costing”
(ABC). ABC definerer en anden logik for omkost-
ningsfordeling end den traditionelle Full Cost
model. | en Full Cost model fordeles indirekte
omkostninger til omkostningsobjektet pa bag-
grund af volumenbaserede drivere, eksempelvis
andele af direkte lanomkostninger, direkte
materialeomkostninger eller maskintimer.

ABC anvender en to-trins allokeringslogik, hvor
indirekte omkostninger fgrst fordeles til aktivi-
teter og derneest til omkostningsobjektet. En
ABC-model inkluderer alle omkostninger pa neer
forsknings- og udviklingsomkostninger til nye
produkter og ledig kapacitet, da disse omkost-
ninger ikke er afholdt i forhold til virksomhedens
nuvaerende produktportefglje. En ABC-model
anvender distinktionen mellem direkte og indi-

| SCC inkluderes ogsd omkostningsgrupper, rekte omkostninger, hvor direkte omkostninger
der vedrgrer andre funktioner i forbindelse allokeres direkte til omkostningsobjektet, mens
med forsyningskeeden, eksempelvis aktiviteter indirekte omkostninger fordeles via modellens

i forbindelse med indkgb af komponenter og totrins metodik, illustreret i Figur 5.

Ressourcepulje Ressourcepulje Ressourcepulje

Fordeling pa trin 1 >
Aktivitetspulje Aktivitetspulje Aktivitetspulje

Fordeling pa trin 2

Materiale-
omkostninger

Figur 4. SCC og logistikmodeller.

Niveau 1

Niveau 2

Direkte omkostninger

Omkostningsobjekt

Figur 5. ABC model.
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Opstilling af SCC model

Generiske forsyningskeedemodeller kan an-
vendes til at skabe overblik over, hvordan
SCC-modeller kan struktureres. Forsyning-
skeeden kan eksempelvis opdeles i seks om-
kostningsgrupper, der kan anvendes som den
overordnede ramme for udarbejdelsen af en
SCC model:

Produktionsomkostninger
Administrationsomkostninger
Lageromkostninger
Distributionsomkostninger
Installationsomkostninger

Service- (efter-salgs) omkostninger

(OIS I SNCVI A I

De seks grupper kan opdeles i yderligere del-
grupper. Eksempelvis kan lageromkostninger
deles op i ravarelager, vare-i-arbejde (Work-
In-Progress, WIP) og feerdigvarelager. Udover
lageromkostninger kan de andre hovedgrupper
ligeledes opdeles i yderligere delprocesser.
Foruden disse seks generiske typer skal kapital-
omkostninger i forbindelse med disse seks
grupper inkluderes. Ved kapitalomkostninger
forstds omkostninger, der fremkommer ved,

at virksomheden har bundet kapital i eksem-
pelvis lagerfgrelse og transport af produkter.
Kapitalomkostningerne kan inkluderes enten

i forbindelse med hver af de seks ovenstdende
grupper eller som en selvsteendig syvende

gruppe.

En opgarelse af omkostninger fordelt péa for-
skellige dele af forsyningskaeden bidrager til
en gget gennemsigtighed, men det bidrager
ikke umiddelbart til et forbedret beslutnings-
grundlag for optimering af forsyningskaeden.
Det skyldes, at en simpel opggrelse ikke giver
informationer om de underleeggende arsager
i forhold til, hvorfor de omkostninger har det

givne niveau. Ved udelukkende at udarbejde
en opgarelse over omkostninger far virksom-
heden ikke en forstdelse for de underliggende
arsags-virkningssammenhaenge. Opggarelsen
viser séledes kun den virkning, som periodens
aktivitet har haft pd omkostningsniveauet, og
for at kunne bruge omkostningsinformationer
mere proaktivt skal der udarbejdes information
om de underliggende aktiviteter, der medfarer
de givne omkostninger. For at bevaege sige veek
fra en simpel opggrelse og hen imod at forsta
de underliggende omkostningsstrukturer er
det ngdvendigt at f& bedre indsigt i de omkost-
nings drivere, der forérsager det givne omkost-
ningsniveau.

Ved at strukturere virksomhedens omkostning-
smodel ud fra et forsyningskeedeperspektiv og
analysere de underliggende omkostningsdrivere
kan virksomheden gge gennemsigtigheden af
dens omkostningsstruktur. En SCC-model kan
understatte virksomheden i at treeffe beslutnin-
ger, der gger den gkonomiske performance i
hele forsyningskeeden og minimerer risikoen
for suboptimale beslutninger, da fokus i den
gkonomiske rapportering flyttes fra funktionel
rapportering til rapportering pa den samlede
forsyningskeede. Dermed far virksomheden

en omkostningsmodel, den kan benytte til at
evaluere trade-offs ved forskellige forsyning-
skeededesigns. En SCC-model vil dog aldrig give
et fuldsteendig preecist billede af de gkonomiske
konsekvenser, dertil er den samlede komplek-
sitet i en forsyningskaede for stor. Derfor kan

en SCC-model ikke sté alene som beslutnings-
grundlag for virksomheden, og den fratager ikke
lederne deres ledelsesansvar. | stedet kan SCC
give et mere nuanceret billede af gkonomiske
konsekvenser ved specifikke forsyningskaede-
designs og dermed give ledelsen mere relevant
ledelsesinformation til at diskutere og treeffe
trade-off beslutninger ud fra.

SUPPLY CHAIN COSTING / 9



Specificering af Process mapping:
omkostningsobjekt Aktivitetsanalyse

Allokering af
ressourcepuljer
til aktiviteter

Opsaetning af
ressourcepuljer

Valg af Beregning af
omkostnings- omkostnings-
drivere drivere

Figur 6. Trin i udvikling af en SCC model.

SCC-modellen er udviklet gennem 7 trin som
illustreret i Figur 6. Det fgrste trin vedrarer
specificeringen af omkostningsobjektet,

altsa hvad det er, virksomheden vil have sine
omkostninger opgjort i forhold til. Er det pro-
dukter, kunder, markeder etc.? Derneaest skal
processerne eller aktiviteterne kortleegges.
Aktiviteter er handlinger, der udfares af medar-
bejdere eller maskiner. Formalet er at skabe et
overblik over den samlede forsyningskeede og
de processer, som produktet gennemgar. Iden-
tificeringen af processerne kan foregé ved hjeelp
af metodikken fra SCOR-modellen. Sadanne
modeller kan dog hurtigt stige eksponentielt i
kompleksitet, da den samlede forsyningskeede
inkluderer talrige processer. For at minimere
kompleksiteten af omkostningsmodellen, kan
det veere en fordel at gruppere processerne,
saledes at det kun er de vigtigste hovedproces-
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Beregning
af totale
omkostninger

ser i forsyningskaeeden, der indgér i modellen.
Den lavere detaljeringsgrad i forhold til omkost-
ningsmodellen medfgrer, at der mistes noget
information, men detaljeringsgraden af analysen
skal ogsé ses i relation til modellens formal.
Informationen fra en SSC-model skal ikke an-
vendes til operationel styring af virksomhedens
produktion, men informationen har en mere
strategisk karakter. Efter at ressourcepuljerne

er etableret i det fjerde trin, kan omkostningerne
fordeles via omkostningsdrivere fra ressource-
puljerne til aktiviteterne i det femte og sjette trin.
Her er det vigtigt at den kausale sammenhaeng
mellem forsyningsksedens design og ressour-
cetraekket er tydelig. | det syvende og sidste trin
kan den samlede model opstilles og de totale
omkostninger beregnes. | del 2 gennemgas

et praktisk eksempel som anvender denne
metodik.

DEL?2

SCC UNDER STABILE
FORUDSZATNINGER

Forsyningskaededesign beslutninger . Valg af leverandaorer
. Valg af single-sourcing eller
Beslutningstageren stér overfor en reekke valg multi-sourcing
i designet af virksomhedens forsyningskeede. . Valg af transportform og rute
Disse valg definerer bade vare- og informa- . Produkters allokering til
tionsstramme, og deres indbyrdes sammenspil produktionsfaciliteter
er afggrende for forsyningskeedens samlede . Placering af produktion onshore
performance. Eksempler pa de beslutninger, der og/eller offshore
erispil i forhold til konfigurationen af forsyning- . Om virksomheden skal kabe
skeeden, er: og/eller producere selv
. Placeringen af dekoblingspunkter
Eksekvering af Design af
forsyningskaeden forsyningskaeden
Transport Valg af transport- Make, buy eller
bestilling form og rute begge
Oprettelse af Single-sourcing/ Produkt-fabriks
indkebsorde Multi-sourcing allokering

Produktions-
planlaegning

_______________

Leverandgrvalg

Antal af fabrikker
og deres placering

__________________________________________

/N

- Hyppige beslutning

- Kontinuert eksekvering
- Hgj grad af reversibilitet
- Begreenset lgsningsrum

- Sjeeldne beslutninger

- Diskrete eendringer

- Hgj grad af irrevisibilitet

- Stort/ubegraenset lgsningsrum

Figur 7. Beslutninger for forsyningskaeden
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Figur 7 illustrer disse eksempler pa beslut-
ninger for designet af forsyningskeeden og
deres karakteristika i forhold til beslutninger for
forsyningskeedens eksekvering. Fokus for denne
inspirationsbog er netop grundlaget for beslut-
ninger i forhold til designet af forsyningskeeden,
altsd de beslutninger markeret med den bla
stiplede firkant. Disse beslutninger er internt
forbundne og seetter rammen for den fremtidige
performance, forsyningskeeden kan opna. F.eks.
kan offshoreproduktion i en lavomkostningsre-
gion give mulighed for at reducere Ignindholdet
i produktionen, mens lokal produktion muliggar
kortere reaktionstid.

Ligeledes driver konfigurationen af forsynings-
keeden forskellige aktiviteter. Antallet af lever-
andarer, vil f.eks. fungere som aktivitetsomkost-
ningsdriver i forhold til godkendelse og vedlige-
holdelse af leverandgrer, samt pavirke antallet
af indkgbsordre og faktura der skal handteres
af finansafdelingen.

En reekke aktiviteter kan altsd betegnes som
forsyningskadeunderstgttende, og er
ngdvendige for at muliggagre en operationel
eksekvering indenfor rammerne af en given
forsyningskeede. | sagens natur afhaenger
ressourcetreekket til at understatte forsynings-
keeden af dennes design. Ligeledes er et antal

Offshore
Offshore Intern
leverandar processering
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aktiviteter relateret til eksekveringen af forsy-
ningskaden. |gen afhaenger ressourcetraek-
ket her af konfigurationen af forsyningskeeden,
men ogsa af virksomhedens aktivitetsniveau.
Dette adresseres her i bogens anden del, hvor
formalet er at vise, hvordan de samlede omkost-
ninger ved to forskellige forsyningskeede design
kan sammenlignes.

Stgrre eendringer i designet af forsyningskaeden
er ofte kendetegnet ved en hgj grad af irrever-
sibilitet grundet investeringer og langsigtede
forpligtelser. Dette ngdvendiggar overvejelser
om, hvordan forskellige konfigurationer vil
operere under usikkerhed, hvilket behandles

i bogens tredje del.

Beregning af Supply Chain Cost

Et gennemgadende eksempel opstilles for at illus-
trere anvendelsen af SCC som introduceret i bo-
gens fagrste del. Eksemplet tager udgangspunkt

i et valg mellem to forskellige forsyningskeed-
edesigns. Ved det farste design foregér indkab
ved en 'offshoreleverandgr’, som er placeret i et
lavomkostningsland. Alternativet er en hybrid
konfiguration, hvor indkabet er fordelt mellem
den samme offshoreleverandar og en lokal
dansk leverandgr. Figur 8 illustrerer de to for-

Hybrid
m 700/0
Offshore

leverandgr

Intern
30% processering

Lokal
leverandgr

Figur 8. Valg mellem to opstillede
forsyningskeeder.

skellige forsyningskeeder. Rationalet i 'Offshore’
scenariet er maksimal udnyttelse af lavomkost-
ningslandet pé trods af en leengere leveringstid
og hajere ordrestgrrelser. 'Hybrid’ scenariet
forsgger derimod at balancere dette, s& offshore
leverandgren allokeres 70% af volumen. Pa trods
af hgjere materialepriser anvendes den lokale
leverandgr til 30% af volumen, da denne har en
kortere leveringstid og mindre ordrestgrrelser.
Yderligere forventes der at veere forskelle i kval-
iteten hos de to leverandarer, hvorved der er et
stgrre behov for kvalitetskontrol ved leverancer
fra den offshore leverandar.

Omkostningssammenligningen af de to forsyn-
ingskaeder bygger pa direkte materialeomkost-
ninger, logistikomkostninger, herunder trans-
port og afledte kapitalomkostninger fra varer i
transport og révarelager, samt de aktiviteter, der
er ngdvendige for at understatte og eksekvere
forsyningskaeden.

| Figur 9 er materiale- og transportomkostnin-
ger opstillet pr. leverandgr for de to forsyning-
skeededesigns. For "Forsyningskaede — Hybrid”
indikeres det yderligere hvordan volumen
fordeles mellem de to leverandgrer. Arsagen til
prisforskellen mellem offshoreleverandgren i
de to forskellige konfigurationer, er den mindre
volumen allokeret til leverandgren i den hybride
forsyningskeede, og dermed en mindre for-
delagtigt indkgbspris. Direkte omkostninger per
enhed angiver det vaegtede gennemsnit af de
direkte omkostninger.

Direkte omkostninger

E Leverandgr 1 (Offshore) Leverandgr 1 (Offshore)
S
2 Materialepris Materialepris 520
oS
(o) E Transport Transport 140
n N
=2 g Andel af volumen 100% Andel af volumen 70%
0.
0=
Qo
E IE Leverandgr 2 (Lokal)
g o Materialepris 680
-
— Transport 40
g Split 30%
=
Direkte Direkte
omkostninger omkostninger
pr. enhed pr. enhed 678

Figur 9. Materiale & transportomkostninger
pr. leverander
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For de to opstillede forsyningskeeder udregnes
kapitalbindingen til varer i transport og révare-
lager i Figur 10. De veesentlige faktorer som
pavirker kapitalbindingen er transporttiden fra
leverandgren, samt ordrestarrelserne. De hgje
ordrestarrelser for offshoreleverandgren er re-
sultatet af hgje forsendelsesomkostnin

ger og minimumsordrestgrrelser for at udnytte
skalafordele for leverandgren. Analysen kunne
yderligere udvides med betalingsbetingelser,
varer-i-arbejde i interne processer og feerdig-
varelager, safremt der her observeres vaesent-
lige forskelle mellem de opstillede konfigura-
tioner.

Omkostning til arbejdskapital

Leverandgr 1 (Offshore)

Transporttid (dage) 45
Kapitalbinding 79
Kapitalomkostninger pr. enhed 7,89

VARER | TRANSPORT

Leverander 1 (Offshore)

Transporttid (dage) 45
Kapitalbinding 81
Kapitalomkostninger pr. enhed 8,14

Leverandgr 2 (Lokal)
Transporttid (dage) 1
Kapitalbinding 2

Kapitalomkostninger pr. enhed 0,20

Leverandgr 1 (Offshore)

Materialepris 3.000
Transport 1.500
Andel af volumen 96.000,00

o

[+4
G
<
=
w
S
=
-4

Leverander 1 (Offshore)
Ordrestgrrelse 3.000
Gennemsnitlig lagerveerdi
(1/2 ordrer stgrrelse) 1.500

Arlig kapitalomkostninger 69.300,00

Leverandor 2 (Lokal)

Ordrestgrrelse 300
Gennemsnitlig lagerveerdi

(1/2 ordrer starrelse) 150

Arlig kapitalomkostninger 3.240,00

Omkostningen
til arbejdskapital 214.356
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Omkostningen
til arbejdskapital 158.866

Figur 10. Afledte arbejdskapitalomkostninger

under stabile forudseetninger.

Aktivitetsomkostninger

Forsyningskaede - Offshore Forsyningskasde - Hybrid
Treek Omkostninger Traek Omkostninger
Leverandgrforhandling og audit 1 34.500 2 69.000
Indkgbsordre 5 2.425 9 4.365
o Fortoldning 5 1.625 4 1.300
I|"_‘ Kvalitetskontrol 90 32.400 73 26.280
E Induktions haerdning 350 286.563 350 286.563
E Boring 275 295.625 275 295.625
ﬁ Dreje 750 425.000 750 425.000
Svejse 900 1.152.000 900 1.152.000
Slibning 750 1.103.906 750 1.103.906
Samlede aktivitetsomkostninger 3.334.044 3.364.039
Antal enheder 15.000 15.000
Ombkostninger pr. enhed 222 224

Figur 11. Omkostninger for understattende
0g eksekverende aktiviteter pr. forsynings-
keededesign.

De identificerede aktiviteter for de to forsyn-
ingskeededesigns er listet i Figur 11. Ved hver
forsyningskeededesign er der en "treek” kolonne,
som er forsyningskaedens treek pa den givne
aktivitet. Omkostninger beregnes ved at multi-
plicere traekket med aktivitetsomkostningsdriver-
raten. Appendiks A gennemgar i detaljer udreg-
ningen af aktivitetsomkostningsdriverraten. |
"Forsyningskeede - Hybrid" fremkommer om-
kostninger pé 69.000 for aktiviteten "Leverandgr-
forhandling og audit”, altsd ved at multiplicere 2
(den opstillede forsyningskaede arbejder med to

leverandgrer) med aktivitetsomkostningsdriver-
raten pa 34.500. Samme procedure fglges for de
resterende aktiviteter. Nar dette er gennemfart
for alle elementer, kan de samlede omkostnin-
ger for at understgtte og eksekvere aggregeres
pr. forsyningskaede design. | Figur 11 er omkost-
ningerne ogsd sammenholdt med antal enheder
i hver forsyningskaede, hvorfor omkostninger pr.
enhed kan beregnes. Slutteligt er de samlede
omkostninger pr. enhed for hver forsyningskeede
beregnet i Figur 12.
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Samlede forsyningskaedeomkostninger

Forsyningskaede - Offshore

Forsyningskaede - Hybrid

Direkte omkostninger pr. enhed 640,00 678,00
Ombkostninger til arbejdskapital 14,29 10,59
Aktivitetsomkostninger 222,00 224,00
Samlede omkostninger pr. enhed 877 913

Figur 12. Samlede omkostninger
pr. forsyningsksededesign.

Den samlede SCC-model er illustreret i Figur 13.

Aktiviteterne i det opstillede eksempel vedragrer
udelukkende indkgbet af delkomponenter og
den egentlige produktion af et produkt. Flowet
i aktiviteterne er fra venstre mod hgjre. @nsker
virksomheden en komplet model, der inkluder-
er alle trin i en forsyningskeede, skal modellen
udvides med de resterende trin, der ligger far og
efter. Logikken og beregningerne for yderligere
procestrin skal baseres pa samme fremgang-
smade, som eksemplificeret i ovenstaende
model. Nederst i figuren ses de to omkostning-
sobjekter (forsyningskeededesigns) og de dertil
allokerede omkostninger og omkostninger pr.
enhed.

Omfanget af modellen bgr afheenge af de
beslutninger, der gnskes truffet, og de sammen-
heenge der er pé tveers af forsyningskeeden.
venstre mod hgijre. Virksomheden kan anven-
de informationen pé aktivitetsniveau samt pa
forsyningskeedeniveau til omkostningsanalyser.
Analyser pa aktivitetsniveau belyser eventuelle
omkostningstunge aktiviteter i vicksomhedens

1 6 / SUPPLY CHAIN COSTING

interne processer. Denne information kan
anvendes til fokuseret omkostningsminimering,
frem for en granthgstertilgang om at "vi skal
spare 5% pa vores omkostninger overalt”. Ved
at kende de mest omkostningstunge processer
kan virksomheden fokusere pa de elementer,
hvor der er det stgrste nominelle potentiale for
omkostningsbesparelser. P4 den méade kan
denne information veere et udgangspunkt for
procesaendringer, der kan mindske omkostnin-
ger forbundet med udfgrelsen af processen eller
evalueringen af strategiske beslutninger om
outsourcing til specialiserede leverandgrer. Hvis
virksomheden ogsé udfgrer 2. fordelingstrin,
opnas information om, hvilke forsyningskeedede-
signs, eller mere generelt omkostningsobjekter,
der medfarer behovet for givne aktiviteter. | det
gennemgaende eksem pel blev der eksem-
pelvis i Figur 8 beregnet, at aktiviteten "svejse”
var relativ omkostningstung. Samt at begge

de opstillede forsyningskeeder treekker relativt
meget pa denne aktivitet, sa kan det fungere
som udgangspunktet for eendringen af forsyn-
ingskeedens design og minimering af behovet

(RPO1)

Lon
produktion

2.100.000

(RPO1)

Udstyr
produktion

750.000

(RPO3)

Afskrivning
produktion

650.000

(RPO4)

Energi

100.000

(RPO5)

Vedlige-
holdelse

400.000

(RPOS6)

Lon
administration

700.000

(RPO7)

IT-
udstyr

100.000

(RP08)

Husleje
administration

200.000

(RP09)

Rejse-
omkostninger

500.000

1. Fordelingstrin

(Akt. 1)

(Akt. 2)

(Akt. 3)

(Akt. 4)

(Akt. 5)

(Akt. 6)

(Akt. 7)

(Akt. 8)

(Akt. 9)

Leverandaer
forhandling
og audit

Indkgbs-
ordre

Fortoldning

Kvalitets-

kontrol

Induktions-
hzerdning

Boring

Dreje

Svejse

Slibning

Rate
720

Rate
819

Rate
1.075

Rate
567

Rate
720

Rate
1.472

Rate
567

Rate
720

Rate
1.472

2. Fordelingstrin

Offshore

Omkostninger: 13.148.400
pr. enhed: 877

Direkte omkostninger

Hybrid
Omkostninger 13.692.905
pr. enhed 913

Figur 13. Overblik over samlet model.

for aktiviteten. Disse to eksempler viser,

hvordan en virksomhed med udgangspunkt i
modellen kan skabe et omkostningsmeessigt
informationsgrundlag, som den kan anvende

til en struktureret analyse af virksomhedens
omkostningsstruktur. Derved opnés et bedre
beslutningsgrundlag for virksomhedens omkost-
ningsbesparende aktiviteter. Ved valget mel-

lem forskellige forsyningskaededesigns er det
vigtigt at have omkostningernes variabilitet og
reversibilitet for gje. For at realisere en beregnet
besparelse, er det en forudseetning, at de under-
liggende ressourcer kan tilpasses, saledes at en
eventuel beregnet besparelse ikke resulterer i
en forggelse af ledig kapacitet.

Samlet set er der i det gennemgéede eksempel
vist at 'Offshoreforsyningskeeden’, pa trods

af hgjere lagerbindinger og hgjere traek pa

kvalitetskontrol, har de laveste totalomkost-
ninger. Fordelen ved at konsolidere volumen
pé en leverandgr i form af feerre forsynings-
keedeunderstgttende aktiviteter og de lavere
materialeomkostninger giver i dette eksempel
de laveste omkostninger. Eksemplet er baseret
pa statiske forventninger til aftreek og indarbej-
der ikke usikkerheder i omgivelserne. Dette er
sjeeldent virkeligheden for en forsyningskeede,
der opererer globalt. | tredje del vil argumen-
tet blive praesenteret for, hvordan tilpasnings-
muligheder (‘optioner’) i forsyningskeedens
konfiguration, sdsom to leverandgrer med
forskellige leveringstider i forskellige lande,
kan vaere med til at gagre en virksomheds
forsyningskeede resilient i forhold til udsving

i f.eks. valutakurser, fragtrater, aftreek og andre
usikkerheder.
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DELS3

SCC SOM ET REDSKAB TIL
FORSYNINGSKZDEVALG UNDER
DYNAMISKE BETINGELSER

Dynamiske forhold kalder pa veerktgijer til ex
ante at kunne vurdere effekten af usikkerhed

pa beslutninger om forsyningsksedens design.
Ofte har sddanne beslutningsmodeller taget ud-
gangspunkt i et statisk billede af virksomhedens
leverancekeaede. Kritikken af dette beslutnings-
grundlag bygger pa, at en statisk omkostnings-
betragtning ikke afdaekker de ekstra omkostnin-
ger eller muligheder for indtjening, som opstar,
nar der arbejdes under usikkerhed. Et eksempel
er vaerdien ved at have tilpasningsdygtige leve-
randarer, der kan skalere produktionen op og
ned for at tilpasse sig usikkerhed i aftreek, hvilket
vil medfgre, at virksomheden ikke er aftheengig
af store sikkerhedslagre for at kunne reagere
hurtigt pa eendringer i aftraeksmanstre.

CASE 1

Designet af nye forsyningskaedekonfigurationer
kan anskues fra en raekke forskellige vinkler.

En vinkel der findes i litteraturen omkring forsy-
ningskeedens resiliens, tager udgangspunkt i at
opbygge robusthed og agilitet som virkemidler
for at kunne operere under stigende usikkerhed.
Med robusthed menes forsyningskaedens evne
til at absorbere en forstyrrelse, mens agilitet
betegner evnen til at indfagre en ny stabil konfi-
guration som fglge af en forstyrrelse. Disse to
perspektiver kan laeegges ovenpa SCC. Den
falgende case har netop til formél at synliggere
behovet for at inkludere usikkerhed og resiliens
ved beslutninger omkring konfigurationen af
forsyningskeeden.

- UDFORDRINGEN VED AT FORUDSIGE OMIKOSTNINGER
VED REDESIGN AF FORSYNINGSKZADEN

En dansk OEM-producent arbejdede med at op-
timere gennem redesign af sin forsyningskeede.
En raekke elementer var i spil i optimeringspro-
jektet, herunder beslutning omkring den geo-
grafiske placering af montageprocessen af et
modul, samt hvorvidt virksomheden selv skulle
eje montageprocessen og styre komponentind-
kabet og -indlgbet, eller om disse aktiviteter
skulle outsources.

SUPPLY CHAIN COSTING / 1 8

Beslutningsgrundlaget for en s&dan eendring af
forsyningskaedens design tog udgangspunkt i
en opgarelse over direkte produktomkostninger,
sdsom materialer, fragt, told og direkte lanninger
til produktionsmedarbejderne. Yderligere indgik
omkostningen til forsyningskeedeunderstgttende
aktiviteter som leverandgrvedligeholdelse og
produktionsplanleegning. Slutteligt blev histor-
iske data for lageropbygningen af rdmaterialer
og feerdigvarer brugt til at aflede kapitalomkost

300% A Intern Montage
250% -
200% -
150% -

100%

Single Sourced Dual Sourced (Leverandgr A+B)

(Leverander A)
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w
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50% Gennemsnitlig lager index 82%

1 |
I I
I {Index86% | ! | Gennemsnitlig lager index T30%
I I
I I

0%

Figur 14. Lageruavikling far og efter
outsourcing af montage-processen

ninger for lager. Det var forventningen, at alle de
omkostninger, som indgik i den interne omkost-
ningsmodellering, ville vaere reversible omkost-
ninger, sdfremt der blev taget beslutning om at
flytte produktionen til en eks-tern leverandar.

Modelleringen af de interne omkostninger blev
sammenholdt med en beregning af omkostnin-
gen ved at kabe en faerdigsamlet enhed hos den
eksterne leverandgar. | denne beregning indgik
et estimat over omkostningerne for levering fra
leverandgren til ankomst hos OEM-producen-
tens kunder. Udover transportomkostninger blev
det estimeret, hvordan lagerbeholdningen ville
udvikle sig, nar produktionen la eksternt. Netop
en reduktion i lagerbeholdningen, og herved ar-
bejdskapitalen, var en vaesentlig del af rationalet
bag, at det blev besluttet at outsource montagen
til en ekstern leverandagr.

Forventningen var at det ville vaere muligt at
reducere beholdningen af feerdigvarer fra et
gennemsnit pa 150 enheder til under 10 enhed-
er. Med en enhedspris pa over 150.000 DKK var
der forventning om en reduktion i arbejdskapital
pa mere end 20.000.000 DKK ved at outsource
produktionen.

Figur 14 viser den realiserede udvikling i arbe-
jdskapital bundet i lager gennem 24 méaneder.
Indeks 100% svarer til det gennemsnitlige
feerdigvarelager for hele perioden. Figuren viser
séledes, hvordan det ikke var muligt at realisere
den forventede reduktion i arbejdskapital.

Modsat blev der observeret en stigning i faerdig-
varelager efter at produktionen blev outsourcet.
Det vises yderligere, hvordan den senere in-
troduktion af en yderligere leverandgr ggede
udfordringen med at styre lagerbeholdningen.
Selvom omkostningsmodelleringen forud for
beslutningen havde taget udgangspunkt i at
modellere de interne omkostninger og allokere
relevante overheadomkostninger, s& havde man
ikke foretaget en operationel modellering, der
kunne synliggare konsekvensen af eendringer

i kapacitet, leveringstid, ordrestarrelse samt
planleegningshorisont. Om end der var andre
gode grunde til beslutningen, sé& var indkabsor-
ganisationen séledes ikke i stand til at forudsige,
hvordan det fremtidige system ville agere og
dermed heller ikke i stand til at tage relevante
forholdsregler.

Ovenstaende case fungerer som illustration af
de udfordringer, som virksomheders indkgbs-
og finansfunktion mgder, efterhdnden som virk-
somheder seaetter flere designvariable i spil for
at optimere forsyningskeeden. Her er der behov
for et modelapparat, der sikrer, at alle relevante
omkostninger kommer i betragtning fgr en
beslutning. Netop de dynamikker, som kan illu-
streres gennem operationel modellering sdsom
lagerudvikling og servicegrad mangler, hvilket
drev en veesentlig afvigelse fra ex ante vurderin-
gen til det ex post realiserede. Yderligere er der i
beslutningsgrundlaget ikke medregnet usikker-
hedsfaktorer ved at flytte produktionen til en an-
den region, samt den robusthed der medfalger
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ved introduktionen af en yderligere leverandar.
Det argumenteres derfor, at ved veesentlige
egendringer i virksomhedens forsyningskeede bar
omkostningsforstdelsen bygge pa de tre ele-
menter:

1. SCC anvendes til at kortleegge og forsta
de aktuelle omkostningsdrivere, herunder
forsyningsksedeunderstattende
omkostninger.

2. Operationel Modellering, som har til
formal at synliggere systemdynamikker og
fungere som beslutningslogik for ekse-
kvering af de optioner, der ligger indlejret
i forsyningskeede-designet.

3. Usikkerheder & Optioner introducerer
veesentlige usikkerheder for omkostnings-
elementer og kortleegger tilpasningsmulig-
heder indlejret i forsyningskeededesignet.

Figur 15 illustrerer, hvordan disse tre elementer
kan kombineres i en samlet omkostningsmodel.
Figuren er en forsimpling, der kun illustrerer en
begraenset del af en forsyningskeede og udval-
gte aktiviteter, usikkerheder og optioner. Den
bidrager dog til at illustrere, hvordan forsyning-
skeedens designvariable, aktiviteter, usikkerhed-
er og optioner kan ses i sammenhaeng. Formalet
her er séledes ikke at preesentere en oversigt
over designvariable, aktiviteter, usikkerheder og
optioner. Ej heller at ga i dybden med de model-
leringstekniske elementer i modellen. | stedet er
fokus rettet mod at beskrive en tilgang til at op-
erationalisere modellen, hvilket kan ske gennem
folgende skridt:

a Kortleeg forsyningskaeden. Inkludér her
enhederne i forsyningskaeden, sésom
leverandarer, produktionssteder og
kunder, séledes at der skabes et overblik
over strukturen i forsyningskseden.
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Kortleeg direkte omkostninger i forsynings-
keeden, typisk materialepriser og direkte
lenomkostninger.

Kortleeg aktiviteter i forsyningsksaden.
Disse kan grupperes efter forsynings-
kaede understattende aktiviteter, hvor
aktivitetsdriveren er strukturen i forsy
ningskaeden. En anden gruppe af aktivi-
teter er de driftsaktiviteter, som atheenger
af keedens aktivitetsniveau. Anden del af
bogen henviser til hvordan omkostningen
for de enkelte aktiviteter kortlaegges.

Identificer vaesentlige usikkerhedsfaktorer
i forhold til de direkte omkostninger, f.eks.
valutakurser, udvikling i lenomkostninger
og fragtrater og for eksekveringen af forsy-
ningskaeden, feks. aftreek, produktmiks
eller leverandarforstyrrelser.

Identificér optioner for senere tilpasninger.
Opstil indvirkningen pa direkte omkostnin-
ger og associerede aktiviteter ved at ud-
nytte optionen. Eksempler pa mulige til-
pasninger kunne veere aendring i indkebs-
split mellem to leverandarer eller diskrete
begivenheder som kapacitetsuavidelse
eller leverandarintroduktion.

Opstil en matematisk modellering af
forsyningskeeden der viser dynamikken

i forsyningskaeden i forhold til operatio-
nelle parametre sdsom kapacitetsudnyt-
telse, servicegrad og lageropbygning.
Udover at vise systemdynamikken har
modelleringen til formal at linke eksekve-
ringen af forsyningsksedekonfigurationen
til aktivitetsdrivere pa relevante hierar-
kiske niveauer samt eksekvere mulige
optioner for typisk enten at minimere
omkostninger eller maksimere profit.
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Figur 15. Omkostningsmodel med optioner

0g usikkerhedspunkter.
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Den opstillede model benyttes til at evaluere
opstillede forsyningskeedekonfigurationer for at
opna en bedre ex ante vurdering af konkurreren-
de designvalg i erkendelse af den usikkerhed,
som en fremtidig forsyningskaede kommer til at
operere under. Datagrundlaget for usikkerheden
omkring n@glevariable er derfor et vaesentligt
element. Til det formal kan der arbejdes med
stokastiske simuleringer pa baggrund af his-
torisk data. Alternativt kan scenarieplanlaegning
anvendes, hvor scenarier for de forskellige
usikkerhedselementer opstilles. Dette kreever et
mindre datagrundlag, men vil veere begraenset
af evnen til at kunne forudse mulige udfald.

CASE 2

Denne beskrevne —og i Figur 15 opsummerede
metode kan understgtte designbeslutninger,
der giver mulighed for at indregne det stgrre
udfaldsrum som forsyningskeeden effektivt kan
operere under. Derved vil modellen bidrage til
at en gkonomisk analyse kan retfeerdigggre de
meromkostninger, der er forbundet med et mere
robust og agilt forsyningskeededesign. En kon-
kret anvendelse af metodikken til evaluering af
to forsyningskeededesigns er beskrevet i case 2.

OKONOMISERING AF ROBUSTHED OG AGILITET

Eksemplet her er fra en global producent af
industriprodukter, som illustrerer, hvordan der
kan arbejdes med at synliggare veerdien af et
forsyningskaededesign, som rummer evnen til at
absorbere og respondere pa eendringer. Casen
omhandler beslutningen om at beveege sig fra
én intern hgjvolumenproduktion (nuveerende)

til et decentralt setup (fremtidig) (se Figur 16),
hvor der etableres lokal produktion i en reekke
lande. Den lokale produktion teenkes etableret
gennem et antal eksterne leverandgrer, som
overtager produktionsaktiviteten og selv styrer
relaterede aktiviteter i forhold til indkab, produk-
tionsforberedelse og distribution.
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Figur 16. lllustration af eksisterende og alter-
nativt/fremtidigt forsyningskaededesign

Nar omkostningerne ved det eksisterende
forsyningskeededesign sammenholdes med

det fremtidige forsyningskaededesign, er den
eksisterende centraliserede hgjvolumenproduk-
tion den mest konkurrencedygtige. Gennem den
hgje volumen er det muligt at opna skalafordele
i indkgbet og derved reducere indkgbsprisen.
Yderligere sikrer et stort aftraek pa det amerikan-
ske marked argumentet for produktion teet pa
dette marked for at sikre lave transportomkost-
ninger og kort leveringstid. Denne konklusion
understgttes herudover af virksomhedens SCC
beregninger, der ggr beslutningstagere i stand
til at indregne omkostningen for de aktiviteter,
som understgtter forsyningskeeden, f.eks. ved-
ligehold og kvalitetssikring af leverandgrer.

Konkurrencedygtigheden af den eksisterende

forsyningskeede er dog sarbar over for bev-
aegelser i en reekke faktorer sdsom valutakurser,

% fordeling pd markeder
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| | | = Kina
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fragtrater, potentiel etablering af toldbarrierer i
udviklingsgkonomier og markedsudviklingen pa
det amerikanske marked. Faktorer der alle ma
betragtes som usikre. Det eksisterende forsyn-
ingskeededesign rummer ingen mulighed for at
tilpasse sig udsving i disse variable, modsat den
alternative forsyningskaede, der rummer fleksi-
bilitet til at keeden hurtigt kan tilpasse sig starre
udsving i forhold til, hvad der betragtes som
normal drift.

Der blev derfor udarbejdet et beslutningsgrun-
dlag med udgangspunkt i en dynamisk mod-
ellering af omkostninger (Figur 15). Modellen
indarbejdede en raekke usikkerhedsvariable
samt en optimeringslogik til Igbende at kunne
bestemme, hvordan omkostninger kunne mini-
meres inden for de opstillede forsyningskeeder.
For den fleksible forsyningskaede ville det veere
muligt at tilpasse indkabsvolumen pé tveers af

Sammenligning af total omkostninger for
forsyningskaeder

Udvikling af gnms. transportomk.
60% 1
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20% |
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Den eksisterende forsyningskeede er mest
konkurrencedygtig under initialforventningerne
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Figur 17. Veerdien af en tilpasningsdygtig
forsyningsksede under usikkerhed

7
Tid

Udsving og tilpasningsevne gar den fleksible
forsyningskaede mere konkurrencedygtig

Fremtidig forsyningskeede

Eksisterende forsyningskeede
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kvalificerede leverandarer placeret i forskellige
regioner. Derved ville det veere muligt at mindske
eksponeringen mod enkeltstdende usikkerheds-
faktorer og drage fordel af favorable udsving til at
mindske de samlede totalomkostninger for at le-
vere det producerede emne. Modelleringen tog
hgjde for de begraensninger, der var i forhold til
at eendre indkgbsvolumen hos de forskellige lev-
erandgrer og indeholder séledes en betragtning
i forhold til, hvor store eendringer det er muligt at
gennemfgre, og hvor hurtigt de kan effektueres.

Historiske data for en toérig periode for valu-
takurser, fragtrater, toldsatser og efterspargsels-
mgnster blev brugt til at modellere en eventuel
gevinst ved den fleksible forsyningskeede sam-
menholdt med den eksisterende. Ved statiske
forudseetninger ville den eksisterende hgjvol-
umenforsyningskaede veere den mest omkost-
ningsoptimale, som illustreret i Figur 17, med
en lavere initial omkostning. Den hgjere omkost-
ning for den fleksible forsyningskeede kommer
fra hgjere omkostninger til at vedligeholde flere
leverandgrer samt hgjere indkgbspriser. Dis-

se meromkostninger gav dog mulighed for at
kunne tilpasse sig udsving i valutakurser, volu-
men og produktmiks samt transportomkostnin-
ger. Figur 17 illustrerer séledes, hvordan evnen
til at tilpasse sig udsving mere end opvejede
den omkostningsdifference, som en statisk
omkostningsmodellering gav udtryk for. Derved
illustreres det, hvordan konkurrencedygtigheden
udfordres for fastlaste forsyningskeededesigns
under usikkerhed, og at der er behov for at
medtaenke dette i evalueringen for at undga
uhensigtsmaessige designs af forsyningskeeden.
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Case 2 beskriver saledes veerdien i et beslut-
ningsgrundlag, der inkorporerer SCC som
omkostningsgrundlag for de forsyningskaedeun-
derstgttende og eksekverende aktiviteter, samt
dynamikker fra Operationel Modellering, hvilket
gor det muligt at veerdisastte de optioner, der
ligger i de opstillede forsyningskeededesigns.

Da udgangspunktet for modellen er at fungere
som en ex ante vurderingsmodel for fremtidige
designs, ngdvendigger dette en diskussion af,
hvordan datagrundlaget for en fremtidig mod-
ellering kan tilvejebringes. En udfordring der
yderligere kompliceres af, at udgangspunktet for
anvendelsen af den foresldede model vil veere
sammenligningen af eksisterende forsyning-
skeededesigns med en eller flere nye designs
f.eks. som beskrevet i case 2, hvor et eksisteren-
de design udfordres af et nyt design. Hvor der
vil veere ex post information tilgeengelig bade
for de underliggende omkostningselementer

og for modelverifikation for den eksisterende
konfiguration, vil et nyopstillet forsyningskaed-
edesign primeert bygge pé ex ante forventnin-
ger. Herved bliver det ngdvendigt at diskutere
beslutningstagernes evne til at opstille relevante
antagelser om fremtiden, og om hvorvidt den
usikkerhed, som s&danne antagelser méa byg-
ge p4, vil resultere i en begreenset veerdi af at
anvende den foresldede model. Dette vil specielt
gare sig geeldende for elementer, hvor der kun
er begraenset historisk data tilgaengelig, eller
hvor de underliggende mekanismer er e&en-

dret, sdledes at historisk data ikke vil udgare et
retvisende grundlag for fremskrivninger. Kapitlet
preesenterer dog ogsa en tilgang til at adressere
denne udfordring igennem introduktionen af
usikkerhedspunkter. Herved kan variable, hvor
der er en stgrre usikkerhed for estimatet for

den fremtidige veerdi, modelleres med et stgrre
spaend i variablen.

Yderligere vil brugen af "worst”- og "best"-case
scenarier sammen med den operationelle
modellering bidrage til at reducere de problem-
er, der er fremhaevet i forbindelse med brugen
af tilbagediskonteringsmodeller til vurdering af
forskellige forsyningskaededesigns. Opstillingen
af forsyningskeeden som et dynamisk system
bidrager til at undga "flaw of averages” ved

at modellere, hvordan udsving vil pavirke
forsyningskeedens performance. En reduktion
eller foragelse i salget vil f.eks. ikke pavirke
forsyningskeeden ensartet. Et fald vil pavirke
forsyningskaeden negativt, mens en tilsvarende
stigning ikke ngdvendigvis ville kunne udnyttes
fuldt ud grundet kapacitetsbegreensninger i
systemet, hvorved et gennemsnit af forskellige
aftreek vil overestimere forsyningskeedens
performance.

Den foresléede tilgang adresserer yderligere et
kritikpunkt ved at tage hgjde for den strukturelle
fleksibilitet indbygget i forsyningskeedens de-
sign. P& trods af at ex ante vurderinger af frem-
tiden er forbundet med en veesentlig usikkerhed,
vil modelleringen af forsyningskeeden bidrage
til at forstd, hvor tilpasningsdygtige forskellige
forsyningskeededesigns vil veere. Ligeledes kan
modelleringen af forsyningskaeden bidrage til
at identificere flaskehalse i forsyningskeeden og
prioritere forbedringspunkter for udviklingen af
forsyningskeeden ved at modellere en gkonom-
isk gevinst. Séledes vil det f.eks. vaere muligt at
modellere gevinsten ved at gge fleksibiliteten
hos en leverandgr sat op imod muligheden

for at reducere materialeprisen pa et indkgbt
emne. Denne diskussion rgber séledes 0gsa,
at det primeere formal med modellen er at vise
robustheden af forskellige forsyningskeedekon-
figurationer frem for en preecis udregning af
nutidsveerdien af et givent design.
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KONKLUSION

Med udgangspunkt i ABC-tankegangen, an-
vendes SCC til at finde omkostninger i en virk-
somheds forsyningskeede. Det er accepteret, at
der ikke kan opnés en fuldsteendig gennemsig-
tighed, men stadig opnés et markant forbedret
beslutningsgrundlag, til at treeffe strategiske
beslutninger omkring forsyningskaeden og
prioritere omkostningsreducerende indsatser.

Det er illustreret, hvordan man under stabile
forudseetninger kan péleegge omkostninger til
forsyningskeeden fra aktivitetspuljer. Dette giver
ledelsen muligheden for at fa et bedre overblik
over forsyningskaederne og dens ofte skjulte
omkostninger.

En statisk tilgang er dog ikke tilstraekkelig, nar
der er tale om globale forsyningskaeder, hvor
beslutningerne kan have uforudsete konsekven-
ser i et dynamisk og usikkert milja. Her er det
beskrevet, hvordan usikkerhedsfaktorer sdsom
leveringstid, valutakurser m.fl. er medvirkende
til at skabe dynamik i forsyningskeeden. Case 1
& 2 viser, hvordan usikkerhed i veerste fald kan
fierne grundlaget for en strategisk beslutning,
hvis denne udelukkende er baseret pa et statisk
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grundlag. Nye forsyningskeededesigns kraever
derfor understgttende veerktgjer, der inkor-
porerer disse dynamikker. Inspirationshaeftet
har her arbejdet pa at opstille rammerne for

en beslutningsmodel, der bygger pa SCC og
operationel modellering med inkluderingen af
de optioner og usikkerheder, der er i et givent
forsyningskeededesign. Her vil sammenhasngen
mellem omkostningsdrivere og operationelle
dynamikker kunne synliggare veerdien i optioner
og hermed understgtte ledelsen i at treeffe valg
om forsyningskeededesigns.

Et veesentligt skridt i retningen af at udvide leve-
rancesamarbejder i veerdikeeden er dermed, at
den enkelte virksomhed far adgang til en reekke
veerktgjer, som kan hjeelpe beslutningstagere
til at understgtte rationalisering og udvikling i
leverancesystemet. Hermed bliver det muligt
at synliggare de operationelle omkostninger
relateret til forsyningskaeden og leverandgrvalg.
Der er dog stadig kvalitative aspekter, som ikke
er blevet modelleret sdsom tillid og innovation-
sevne, disse skal stadig medteenkes i valget af
forsyningskaededesignet, selvom de ikke kan
indgé i omkostningsbetragtningen.
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APPENDIKS A

- OPBYGNING AF SCC-MODEL

Dette appendiks introducerer en detaljeret
beskrivelse af de syv trin for opbygningen af en
SCC-model vist i Figur 18. Opbygningen tager

Specificering af Process mapping:
omkostningsobjekt Aktivitetsanalyse

udgangspunkt i det opstillede regneeksempel
fra anden del af bogen.

Allokering af
ressourcepuljer
til aktiviteter

Opsaetning af
ressourcepuljer

Valg af Beregning af
omkostnings- omkostnings-
drivere drivere

Figur 18. Trin i uadvikling af en SCC model.

TRIN 1

Beregning
af totale
omkostninger

- SPECIFICERING AF OMKOSTNINGSOBIJEKT

| en SCC-model er omkostningsobjektet den
enkelte forsyningskeede. Safremt virksomheden
har organiseret sig ud fra en forsyningskeede-
tankegang, er alle aktiviteter i virksomheden
direkte i forhold til en given forsyningskeede,
hvilket betyder, at enhver aktivitet kun indgari én
forsyningskaede. | en omkostningsmodel bety-
der det, at alle omkostninger pa aktivitetsniveau
er serbestemte til omkostningsobjektet, hvorfor
de enkelte aktivitetspuljer blot summeres for at
finde de samlede omkostninger for den pageel-
dende forsyningskeede. Séfremt virksomheden
ikke har organiseret sig ud fra en forsynings-
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keedetankegang og har aktiviteter, der deles pa
tvaers af flere forsyningskaeder, er "Fordeling pa
trin 2" ngdvendig, da det skal afdeekkes, hvor
meget hver forsyningskeede treekker pa virksom-
hedens aktiviteter. | modellen er "omkostning-
sobjekterne” virksomhedens forskellige forsyn-
ingskeededesigns.

Efter omkostningsobjektet er defineret, kan de
direkte omkostninger ogsé specificeres. | denne
hen-seende vil de direkte omkostninger veere
omkostninger, der er seerbestemte til et givent
design.

TRIN 2
- AKTIVITETSANALYSE

Formalet med dette trin er at identificere de
aktiviteter, der udfgres i forsyningskaeden.
Formalet ligner dermed det, der findes i process
mapping, hvor virksomheden gnsker at afdaekke
de processer, som virksomheden foretager sig.
Dette trin er ngdvendigt, da de enkelte aktiviteter
danner grundlaget, hvorpa den efterfaglgende
SCC-model bygger. Til eksekveringen af trin

2 kan virksomheden eksempelvis anvende en
standard referenceramme, eksempelvis "Supply-
chain operations reference” (SCOR) model. Ved
at anvende et standardiseret referenceveerktgj
har virksomheden allerede et veerktagj med
feelles terminologi og standardprocesbeskriv-
elser, hvilket kan reducere den administrative
byrde ved at udvikle trin 2. Nar den komplekse
forsyningskeede er entydigt beskrevet i en stan-
dardiseret referencemodel, kan virksomheden
kommunikere sammenhangende og eventu-

elt redesigne keeden, safremt det er relevant.

- Planlzeg leverancer
- Modtage leverancer

- Verificere produkter
- Ete.

Udviklingen af en SCOR-model vil givetvis have
en ledelsesmeessig veerdi i sig selv, da virksom-
heden skaber bedre overblik over dens samlede
forsyningskeede. Forméalet med neerveerende
tekst er ikke at beskrive SCOR-modellen og
eventuelle styrker og svagheder som model-

len besidder, men blot overordnet at illustrere,
hvordan den kan anvendes som redskab i udar-
bejdelsen af en SCC-model.

En SCOR-model tager udgangspunkt i fem
overordnede generiske forsyningskeedeprocess-
er: Plan, Source, Make, Deliver and Return, vist

i Figur 19. Ved at anvende denne struktur, kan
virksomheden f& overblik over sdvel interne som
eksterne processer og eventuelle forbedrings-
muligheder. For at nedbryde kompleksiteten i en
forsyningskeede og dertilhgrende omkostninger
kan man undergruppere i en reekke delgrupper
og delprocesser:

- Planlzeg produktion
- Test produkter
- Pak produkter

Return

Figur 19. SCOR Modellen
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Processer i hver af de fem hovedgrupper danner
udgangspunktet for efterfalgende omkostnings-
model. Fokus i denne tekst er, som sagt, ikke
anvendelse af SCOR modellen, hvorfor der ikke
bliver gdet mere i dybden med, hvordan den kan
og bgr anvendes. | stedet vil en delmeaengde af
den samlede supply chain bestemmes, hvilket vil

= S = = S = = = =
(Akt. 1) (Akt. 2) (Akt. 3) (Akt. 4) (Akt. 5) (Akt.6) (Akt. 7) (Akt. 8) (Akt. 9)
Leverandgr- % Indkabs- % Fortold- % Kvalitets- % Induktions- % Boring % Dreje % Svejse % Slibning
forhandling ordre ning kontrol haerdning
& audit

fungere som udgangspunkt for de efterfglgende
trin og dertilhgrende beregninger. Eksemplet
vedrgrer "make"-delen af SCOR modellen:

Eksemplet viser seks sekventielle produktions-
trin, som tilsammen udggr en delmaengde af
"make"-delen af SCOR modellen.

Eksemplet viser tre sekventielle indkabs- og
logistiktrin, samt fem sekventielle produktions-
trin, som tilsammen udggr en delmaengde af
"source” & "make"-delen af SCOR-modellen
og hidrgrer eksekveringen under et givent

TRIN 3

Figur 20. Eksempel pa aktiviteter.

forsyningskeededesign. Yderligere identificeres

procestrinnet "leverandgr forhandling og audit”
som eksempel p& en forsyningskeedeunderstat-
tende aktivitet (se Figur 20).

- OPSZATNING AF RESSOURCEPULJER

Omkostningsfordelingen begynder i ressour-
cepuljer, som inkluderer alle de indirekte om-
kostninger. Oftest vil der dog veere adskillige
hundrede omkostningskonti. For at undga en alt
for kompleks model og alt for mange variable i
modellen mé der ske en aggregering af omkost-
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ningsarter til ressourceomkostningskategorier.
Nar omkostningsarterne aggregeres, leegges
der veegt pa omkostningernes variabilitet og
reversibilitet, og ressourcepuljer skal veere rela-
tivt homogene i forhold til disse to dimensioner,
hvormed de kan opstilles ud fra omkostnings-

regnskabets artsdimension. Variabilitet vedrgrer,
hvorledes forbruget af ressourcer kan matches
med anskaffelsen af ressourcer. Reversibilitet
handler om, hvor hurtigt omkostninger, der
afholdes for at stille kapacitet til rAdighed, kan
falde bort.

Forskellige indirekte omkostninger vil have
forskellige grader af variabilitet og reversibilitet.
Figur 21 viser forskellen pa kapacitets- og varia-
ble omkostninger, men indirekte omkostninger,
som opstilles i ressourcepuljerne, vil ogsé have
forskellige grader af variabilitet og reversibilitet,
og disse elementer skal veere relativt homogene
i en given ressourcepulje. Variabiliteten vedrgrer,
i hvilken grad stigning i aktivitetsmaengde med-
farer stigning i omkostninger. | venstre side af
nedenstdende figur symboliserer den bla linje
en omkostning med en hgjere variabilitet end
den r@gde, da den lettere kan tilpasses aktivi-
tetsmaengden, hvilket betyder, at den under-
liggende ressource kan anskaffes i maengder,
der er teettere pa behovet for ressourcen. Det
kan eksempelvis veaere lagermedarbejdere. Den

Kr.

rade linje symboliserer en omkostning og dens
underliggende ressource, der kun kan anskaf-
fes i store klumper, hvorfor omkostningerne
ikke er seerlig variable i forhold til behovet for
ressourcen. Det kan eksempelvis veere produk-
tionsmaskiner, der har stor produktionskapac-
itet. Hajre side af nedenstaende figur viser
reversibiliteten af de underliggende ressourcer
og omkostninger. Den blé linje symboliserer en
omkostning med hgjere reversibilitet end den
rade. Som naevnt, kan det eksempelvis vaere
lagermedarbejdere, hvor omkostningerne dertil
kan tilpasses aktiviteten. Det skyldes, at den
underliggende ressource (medarbejderen) kan
afskediges i takt med, at aktiviteten og dermed
behovet for kapacitet falder. Den rgde linje sym-
boliserer en omkostning og dens underliggende
ressource, der ikke er reversibel. Det betyder, at
den underliggende ressource ikke kan afskaffes
i takt med, at aktiviteten falder. Det kan eksem-
pelvis veere leasingkontrakter, der er uopsigelige
i kontraktperioden eller specialisere produk-
tionsmaskiner, der ikke kan afseettes, da de er
tilpasset virksomhedens unikke behov.

Kapacitetsomkostninger

Aktivitetsniveau

Delvist variable
omkostninger

Figur 21. Reversible og irreversible
omkostninger.

Tid
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Det er altsé dimensionerne variabilitet og
reversibilitet, der er relevante, nar der skal
opstilles ressourcepuljer, og det er disse
dimensioner, der skal vaere forholdsvis
homogene inden for en given ressourcepulje.
Er det ikke tilfeeldet, bar det overvejes, om
der skal opstilles flere ressourcepuljer.

Til opstilling af ressourcepuljer anvendes om-
kostningskontoplanen i viksomhedens ERP/
finanssystem, hvor man summerer de enkelte
underkonti til en given ressourcepulje. Figur
22 eksemplificerer denne proces, og hvordan
ressourcepuljen "lan" opstilles.

| figur 22 udledes ni ressourcepuljer. En detal-
jeret eksemplificering af hvordan ressource-
pulien "lan” er fremkommet er ogsa vist i figuren.
Summen findes ved at summere alle underom-
kostningskonti, som vedrgrer lgn. Samme frem-
gangsmade fglges for de andre ressourcepul-
jer.Som naevnt i Trin 2 eksemplificeres der kun
fra "source & "make"-delen af virksomhedens
forsyningskeede, hvorfor de opstillede ressource-
puljer ogsé kun forholder sig til disse to dele

af virksomhedens ressourcer. | en totalmodel
skal de andre elementer fra SCOR-modellen
selvfglgelig ogséa inkluderes, men fremgangs-
maden fglger samme metodik som beskrevet.

Lonkonti

5.110.100 Basislgn 1.500.000
5.110.200 Overarbejdstidlgn 250.000
5.110.300 Ferielgn 200.000
5.110.400 Bonuslgn 150.000
Total 2.100.000

Ressourcepuljer (RP)

RPO1 Lan - produktior 2.100.000
RPO02 Udstyr - produktion 750.000
RPO3 Afskrivninger - produktion 650.000
RP04 Energi 100.000
RPO5 Vedligehioldelse 400.000
RPO6 Lan - administration 700.000
RFO7 IT udstyr 100.000
RPO8 Husleje - administration 200.000
RP09 Rejseomkostninger 500.000
Total 5.500.000

| figur 22 udledes ni ressourcepuljer. En detal-
jeret eksemplificering af hvordan ressourcepul-
jen"lgn" er fremkommet er ogsa vist i figuren.
Summen findes ved at summere alle underom-
kostningskonti, som vedrarer Ign. Samme frem-
gangsmade fglges for de andre ressourcepuljer.
Som naevnt i Trin 2 eksemplificeres der kun fra
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Figur 22. Udarbejdelse af ressourcepuljer

"source & "make"delen af virksomhedens forsyn-
ingskeede, hvorfor de opstillede ressourcepuljer
ogsa kun forholder sig til disse to dele af virk-
somhedens ressourcer. | en totalmodel skal de
andre elementer fra SCOR-modellen selvfglgelig
ogsa inkluderes, men fremgangsmaden falger
samme metodik som beskrevet.

TRIN 4

- ALLOKERING AF RESSOURCEPULJER

TIL AKTIVITETER

Fordelingen af ressourcepuljer til aktiviteter fore-
tages via ressourceomkostningsdrivere. Res-
source-omkostningsdrivere repraesenterer de
nggler, der fordeler ressourcepuljerne til aktivi-
teterne — "fordeling pa trin 1" (jeevnfer Figur 5).
Dermed er ressourcedrivere en kvantificering af,
hvor meget en given aktivitet treekker pa en given
ressource og den dertilhgrende omkostning.
Som anfart i trin 3, skal det dog preeciseres,

at séfremt en ressourcepulje er seerbestemt

til en given aktivitet, er der ikke behov for en
ressourceomkostningsdriver, da hele ressource-
puljen henfagres direkte til den givne aktivitet.

| de fleste tilfeelde er det dog ikke tilfaeldet,
hvorfor der er behov for at fordele disse
ressourcepuljer til forskellige aktiviteter.

Den mest preecise fordeling af ressourcepuljer
forekommer ved direkte maling eller registrering
af forbruget, eksempelvis ved at medarbejdere
registrerer tidsforbruget i relation til specifikke
aktiviteter. For at undgéa en stor registrerings-
opgave i forbindelse med omkostningsmodellen
bgr anvendelse af direkte registreringer mini-

meres, medmindre dette kan gares automatisk,
eksempelvis ved anvendelse af allerede eksister-
ende registreringer i virksomhedens ERP-sys-
tem. Besidder virksomheden ikke allerede de
ngdvendige registreringer, og gnskes det at un-
dgé ungdigt komplekse registreringssystemer,
kan fordelingen baseres pa kvalificerede skan.
Konkret er det méaske tilstraekkeligt at vurdere,
om en medarbejder beskaeftiger sig 10%, 20%
eller 30% med en given aktivitet i stedet for at
opbygge komplekse registreringssystemer, der
kan fastsla at medarbejderen bruger 16% af

sin tid péa aktivitet A. Det skal hele tiden veere

en afvejning mellem gget praecision i forde-
lingsngglen og dertilhgrende @get kompleksitet
af omkostningsmodellen. Ressourceomkost-
ningsdriver estimeres derfor oftest pa baggrund
af interview og skgn samt allerede tilgeengelige
registreringer og eventuelt ad. hoc. registre-
ringer, hvis det findes ngdvendigt.

Nedenstaende figur demonstrerer et eksempel
pa en sammenkobling mellem de tidligere iden-
tificerede ressourcepuljer og aktiviteter.

AKTIVITETER

Leverander Indkgbs-

godkendelse ordre Fortoldning

Kvalitets- Induktions-
kontrol hzerdning Boring Dreje Svejse Slibning

RPO1 - Logn - produktion

RPO2 - Udstyr - produktion

[+ 4

w

3 RPO3 - Afskrivninger - produktion

2 RPO4 - Energi

L

[l RPO5 - Vedligeholdelse

=1

(e} RPO6 - Lgn - Administration 30% 40%

[77]

ﬂ RPO7 - IT-udstyr 10% 60%

o
RPO8 - Husleje - administration 10% 60%
RPO9 - Rejseomkostninger 90% 5%

10%
20%
10%

5%

5% 10% 10% 30% 35%
20% 40% 25%

15% 10% 20% 30% 20%
5% 5% 5% 35% 25%
5% 20% 30% 25%

30%
30%
30%

5%

Figur 23. Aktiviteters treek pé ressourcer
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Udover den procentuelle fordeling skal de nom-
inelle veerdier i ressourcepuljerne ogsa fordeles
til aktiviteter. Det gares let ved at fordele den

procentvise andel af den givne ressourcepulje til
den givne aktivitet.

TRIN 5

- VALG AF AKTIVITETSOMKOSTNINGSDRIVERE

Leverander Indkgbs- Kvalitets- Induktions-
godkendelse ordre Fortoldning kontrol hzerdning Boring Dreje Svejse Slibning

RPO1 - Lon - produktion

RPO2 - Udstyr - produktion

210.000

112.500

105.000

210.000

150.000

210.000

630.000

300.000

735.000

187.500

-4
5 RPO3 - Afskrivninger - produktion 32.500 97.500 65.000 130.000 195.000 130.000
E RPO4 - Energi 5.000 25.000 5.000 5.000 35.000 25.000
g RPO5 - Vedligeholdelse 100.000 80.000 120.000 100.000
8 RPO6 - Lgn - Administration 210.000 200.000 210.000
% RPO7 - IT-udstyr 10.000 60.000 30.000
= RPO8 - Husleje - administration 20.000 120.000 60.000

RPO9 - Rejseomkostninger 450.000 25.000 25.000

Aktivitetspulje 690.000 485.000 325.000 360.000 327.500 430.000 425.000 |1.200.000 | 1,177.500

Figur 24. Udregning af aktivitetspuljer

Nu er omkostningerne forbundet med de en-
kelte aktiviteter fundet. Ved at foretage denne
fordeling har virksomheden skiftet fokus i sin
omkostningsanalyse. Fokus er skiftet fra at
opgare, hvilke ressourceinput omkostningerne
kan grupperes i, til hvilke aktiviteter de an-
skaffede ressourcer og dertilhgrende omkost-
ninger bruges pa. Denne nye viden har en veerdi
i sig selv, da virksomheden kan identificere dyre
aktiviteter i virksomheden. | ovenstdende eksem-
pel ses det eksempelvis, at aktiviteterne "svejse”
og "slibning” forbruger stgrstedelen af omkost-
ningerne. Denne viden kan direkte bruges til at
fokusere omkostningsminimeringsindsatsen
mod de dyreste aktiviteter og de underliggende
faktorer, der medfgrer aktiviteternes hgje om-
kostningsniveau. Denne information har selv-
falgelig en veerdi i sig selv, men hvis formalet er
en fuld SCC-model, er der behov for yderligere
omkostningsfordelinger.
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Efter fordelingen af omkostninger til aktiviteter
skal omkostningerne fordeles til det egentlige
omkostningsobjekt. | en SCC inspireret model
er omkostningsobjektet de enkelte forsyning-
skeeder. Fordelingen af aktivitetsomkostning-
spuljer til omkostningsobjektet foregar via
aktivitetsomkostningsdrivere. Overordnet arbe-
jdes der med tre typer af aktivitetsomkostnings-
drivere;

- Transaktionsdriver
- Varighedsdriver
- Direkte maling

Transaktionsdriveren afspejler antallet af gange
en aktivitet udfgres og antager, at aktiviteten tag-
er lige lang tid, hver gang den udfgres. Denne
type ber altsa anvendes, hvis den underliggende
aktivitet er en (relativ) standardiseret aktivitet,
der er identisk fra gang til gang (uafhaengig af
det omkostningsobjekt der serviceres), hvor en
(relativ) konstant maengde ressourcer forbruges.
Safremt det er tilfeeldet, kan der udregnes en
rate for, hvor mange omkostninger, aktiviteten
absorberer, hver gang den udfgres, og denne
rate anvendes efterfglgende. En transaktions-
driver kan eksempelvis anvendes for opstilling af
maskiner, safremt aktiviteten krsever relativt ens
maengde ressourcer, hver gang, den udfgres.
Hvis forbruget af ressourcer ikke er identisk

fra gang til gang, kan der i stedet anvendes en
varighedsdriver. Denne drivertype bar anvendes,
nar der er signifikant tidsvariation i udfarelsen

af aktiviteten fra gang til gang, og den anvendte
ressourcemangde er den samme pr. tidsenhed.
Varighedsdriver afspejler tiden, det tager at ud-
farer aktiviteten og anvender en rate pr. tidsen-
hed, eksempelvis pr. time. | forhold til eksemplet
med opstilling af maskiner, bar der anvendes

en varighedsdriver, séfremt opstillingen er en
funktion af det produkt, der skal produceres.

Det kan eksempelvis veere, at nogle relativt
simple produkter medfgrer, at opstillingen af
maskinen tager relativt kort tid, eksempelvis

30 minutter, mens mere komplekse produkter
kreever en meget starre opstilling, der eksem-
pelvis kan tage 3 timer, men uanset om det er
den "lille” eller "store” opstilling, s& er det de
samme personer, veerktgjer m.m., der anvendes.
Ved anvendelse af en transaktionsdriver i dette
eksempel vil der blive allokeret lige mange
omkostninger pr. opstilling, hvormed den "lille”
opstilling fremstar mere omkostningstung, end
den reelt er, og den "store” opstilling fremstar
mindre omkostningstung, end den reelt er. | ste-
det bar der altsd anvendes en varighedsdriver,
hvor der er udregnet en rate pr. opstillingstime,
som derneest multipliceres med tidsforbruget
pr. opstillingstime. Tilsvarende kunne forestilles
i forhold til den arlige forhandling og audit af
leverandgrer. Forhandling og audit af en lever-
andgr kan séledes forventes at tage leengere tid,
safremt denne er placeret i udlandet, eller det
drejer sig om mange produkter af hgj teknisk
kompleksitet.

For nogle aktiviteter vil varighedsdriveren ogséa
give et misvisende billede af det reelle omkost-
ningsforbrug. | disse tilfeelde kan der anvendes
direkte maling. Ved direkte maling foretages der
specifikke malinger (pr. ressourcekategori), hver
gang aktiviteten udfgres. Hvis eksemplet med
opstilling af maskiner forfalges, kan der vaere
behov for direkte maling, hvis omkostninger

pr. opstillingstime er forskellige fra opstilling til
opstilling. Varighedsdriveren antager, at omkost-
ningen pr. tidsenhed er identisk, men afspejler
ikke eventuelle hgjere omkostninger, der fglger
med nogle opstillinger hvis der eksempelvis
kreeves mere specialiseret (dyrere) personale
eller dyrere veerktgijer. | forhold til eksemplet med
opstilling af maskiner, vil en varighedsdriver ikke
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give et retvisende billede, hvis den "lille” opstill-
ing kan udfgres af produktionsmedarbejderen,
mens den "store” opstilling kreever specialisere-
de ingenigrer og eventuelt eksterne eksperter,
der skal hyres ind. | dette tilfeelde bliver en
opstillingstime for den "store” opstilling langt
mere omkostningstung end opstillingstimen for
den "lille" opstilling, hvilket varighedsdriveren
ikke tager hgjde for. | dette tilfeelde giver direkte
maling fra gang til gang et mere relevant billede
af omkostningsforbruget i forbindelse med
udfgrelsen af aktiviteten. Valget af omkostnings-
drivertype kan opsummeres til:

- Transaktionsdriver — Antager at aktiviteten
koster det samme fra gang til gang.

- Varighedsdriver - Antager at aktiviteten
varierer i tid, men hver tidsenhed koster
det samme.

- Direkte maling - Antager at aktiviteten
varierer i tid og at omkostningen pr.
tidsenhed varierer.

Fra transaktionsdriver til varighedsdriver og til
direkte méling vil der vaere en stigende preae-
cision i allokeringen af omkostninger, men
0gsa gget kompleksitet, der medfarer stigen-
de design- og systemomkostninger. Valget af
omkostningsdrivertypen skal derfor traeffes pa
baggrund af en costbenefit betragtning mellem
forbedret information og kompleksiteten af sys-
temet. Valget af aktivitetsomkostningsdriveren
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Aktivitet Costdriver

Leverandgrforhandling Transaktionsdriver

Audit Antal leverandgrer

Transaktionsdriver
Indkagbsordre

Antal indkgbsordre

Transaktionsdriver
Fortoldning

Antal indkgbsordre

Transaktionsdriver
Kvalitetskontrol

Antal indkgbsordre

Transaktionsdriver

Induktionshaerdning
Antal haerdninger

Transaktionsdriver

Boring
Antal boringer
Transaktionsdriver

Dreje

Antal drejninger

Varighedsdriver
Svejse

Antal svejsetimer

Varighedsdriver
Slibning

Antal slibetimer

Figur 25. Aktiviteter og aktivitetscostdrivere

vil aldrig give et fuldsteendigt retvisende billede
mellem aktivitetsudfgrelse og dertilhgrende
omkostninger, men korrekt valg af drivertype vil
minimere fejlallokeringer.

| forhold til det gennemgadende eksempel blev
aktivitetspuljerne udledt i trin 4, og for at komme
videre i omkostningsmodellen skal de enkelte
og specifikke aktivitetsomkostningsdrivere
bestemmes. Figur 25 viser, hvordan der i eksem-

plet anvendes transaktions- og varighedsdrivere.

TRIN 6

- VALG AF BEREGNINGSGRUNDLAG FOR
AKTIVITETS COST-DRIVER SATSER

| dette trin skal der identificeres et kronebelgb
pr. driverenhed, som omkostningsobjekterne
skal belastes med i det 2. fordelingstrin. Tid-
ligere er aktivitetspuljerne udledt, men for at
finde omkostningen pr. aktivitetsenhed er det
ngdvendigt at finde frem til, hvad aktivitetspuljen
skal divideres med. Aktivitets omkostnings driver
raten udregnes ved:

Aktivitetspulje

Rate = _. :
Aktivitetens kapacitet

Det anvendte kapacitetsbegreb har direkte
indflydelse pé raten. Inden aktivitetsomkost-
ningsdriverraten kan beregnes, skal kapaciteten
for den givne aktivitet estimeres. Da kapacitet
kan udregnes péa flere mader, er det ngdvendigt
at definere, hvilken kapacitet der skal anvendes
som beregningsgrundlag. Her arbejdes der med
tre kapacitetstyper:

- Teoretisk kapacitet
- Praktisk kapacitet
Faktisk kapacitet

Ved teoretisk kapacitet forstés den kapacitet,
der teoretisk er til rddighed for en given aktivitet.
Det kan eksempelvis veere, at en medarbejder
udfgrer en given aktivitet, at han arbejder 8
timer, og at han kan udfgre aktivitet 5 gange

i timen. Aktivitetens teoretiske kapacitet er
dermed 8*5 = 40 gange. Den teoretiske kapac-
itet tager ikke hgjde for, at ressourcer ikke er lige
produktive hele tiden. En medarbejder arbejder
reelt ikke alle 8 timer pa en vagt, og en produk-
tionsmaskine skal ogsa repareres og vedligehol-
des m.m. Den praktiske kapacitet tager hgjde

for dette ved at estimere, hvad der praktisk er
muligt. | ovenstaende eksempel kan det veere,
at den praktiske kapacitet kun er 35 og ikke

de teoretiske 40. Den faktiske kapacitet tager
udgangspunkt i, hvor mange gange aktiviteten
faktisk er udfart. | eksemplet kan det veere, at
aktiviteten reelt kun er udfart 25 gange i peri-
oden, da efterspargslen pa aktiviteten har veeret
mindre, end virksomheden har kapacitet til. Det
anbefales at praktisk kapacitet anvendes som
beregningsgrundlag.

Fravalget af teoretisk kapacitet baseres pa, at
det ikke er praktisk muligt at opné denne kapaci-
tetsudnyttelse. Safremt teoretisk kapacitet bliver
anvendt i beregningen, betyder det, at neevner-
en antager et hgjere tal end praktisk muligt, og
dermed bliver raten mindre, hvormed omkost-
ningerne forbundet med udfarelse af aktiviteten
viser, at den er mindre omkostningstung, end
den reelt er. Hvis omkostningsinformationer
anvendes i forbindelse med prisfastsesttelse, vil
virksomheden dermed underestimere omkost-
ninger forbundet med et produkt, hvilket kan
medfare, at prisen saettes for lavt. Den faktiske
kapacitet anvendes heller ikke som beregnings-
grundlag, da raten pavirkes af virksomhedens
kapacitetsudnyttelse i en given periode, hvilket
kan medfgre yderst fluktuerende rater. Anvendes
informationen til prisfastsasttelse, kan det
medfgre fluktuerende priser for virksomhedens
produkter. Dertil vil en lav faktisk udnyttelse af
kapaciteten medfgre, at virksomheden blot vil
@ge prisen yderligere pa deres produkter, hvilket
potentielt vil medfare endnu lavere efterspgrgsel
og dermed endnu hgjere rater. Denne negative
sammenhaeng benaevnes ogséa "dgdsspiralen”.
Dette medfarer, at virksomheden bar estimere
den praktiske kapacitet for aktiviteterne, og nar
det er sket, kan aktivitetsomkostningsdriver-
raterne udregnes.
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Aktivitetens Aktivitets
Aktivitets- omkostnings- Aktivitet omkostnings
Aktivitet pulje driver kapacitet driverrate
. . Ti ktionsdri
Leverandgr forhandling og audit 690.000 (ENSARONSarver 20 34.500
Antal leverandgrer
Transaktionsdriver
Indkgbsordre 485.000 Antal indkgbsordre 1.000 485
. Transaktionsdriver
Fortoldning 325.000 Antal indkbsordre 1.000 325
: Transaktionsdriver
Kvalitetskontrol 360.000 Antal indkabsordre 1.000 360
Ti ktionsdri
Induktions haerdning 327.500 ransarionsanver 400 819
Antal heerdninger
Ti ktionsdri
Boring 430.000 rAnsaEonsanver 400 1.075
Antal boringer
Ti kti i
Dreje 425.000 ransaktionsdriver 750 567
Antal drejninger
Ti ktionsdri
Svejse 1.280.000 ansartensanver 1,000 1.280
Antal svejsetimer
_— Transaktionsdriver
Slibning 1.177.500 Antal slibetimer 800 1.472

Fastleeggelsen af praktisk kapacitet er ikke
uden problemer. Det geelder uanset, om det er
maskinkapacitet og personalerelateret kapacitet,
der udger den dominerede ressource for aktiv-
iteten. Der findes forskellige fremgangsmader
til handtering heraf, men ikke nogen egentlig
korrekt metode. Eksempelvis er det blevet an-
befalet, at man anvender 80% af den teoretiske
kapacitet som udgangspunkt for den praktiske
kapacitet. En anden fremgangsmaéde er at tage
udgangspunkt i en delperiode, eksempelvis en
maned eller kvartal, hvor aktiviteten har veeret
hgj, og aktivitetsudfgrelsen har vaeret uden
naevneveerdige forsinkelser, kvalitetsproblem-
er og uden overbebyrdelse af personalet. | en
sadan periode ma man forvente, at aktiviteten
har fungeret teet pa den praktisk mulige kapac-
itet.

| trin 4 blev aktivitetspuljer for de enkelte aktivi-
teter beregnet, og den information skal bruges
til beregning af aktivitetsomkostningsdriver-
raten. Nedenstaende figur viser beregninger for
aktivitetsomkostningsdriverraterne.
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Figur 22. Beregning af
aktivitetsomkostningsdriverrate

Af den farste kolonne fremgér de enkelte aktivi-
teter, der er fundet pa baggrund af proces map-
ping, og de er fundamentet for SCC-modellen.
Den naeste kolonne er den samlede omkostning
ved aktiviteten, som blev beregnet i det fgrste
fordelingstrin. Dernaest kommer omkostnings-
drivertypen, enten en transaktionsdriver eller
varighedsdriver. Den efterfglgende kolonne er
den praktiske kapacitet for den givne aktivitet.
For transaktionsdrivere er det antal gange aktivi-
teten kan udfgres, mens det for varighedsdrivere
er det antal timer aktiviteten kan udfgres. Som
vist i Figur 26 beregnes raten ved at dividere
aktivitetsomkostningen med kapaciteten, hvilket
i sidste kolonne giver de enkelte aktiviteters
omkostningsdriverrater. Den beregnede rate
skal efterfglgende anvendes i 2. fordelingstrin,
sammen med ressourcetraekket pr. omkost-
ningsobjekt.

Afslutningsvis refereres der til 'Trin 7 — Bereg-
ning af totale omkostninger’. Dette relaterer sig
til det eksempel, der er gennemgaet i del 2, hvor
SCC-udregningen er sammenholdt med direkte
omkostninger og kapitalomkostninger.
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