Omkostningsbegreber i lorbindelse med
kontrol og budgettering.

Af Fremsing Hansen®)

Det er almindelig praksis at gennemfare budgettering og kontrol med
udgangspunkt i dzxckningsbidragstankegangen. Dette gor en vis grad af
proportionalitet mellem de variable omkostninger og produktionen enske-
lig. Denne [orudseetning er sjeeldent opfyldt. Nu er det dog muligt at ar-
bejde med dakningsbidrag, ogsd sclv om denne proportionalitet ikke fore-
liger; arbejdet kompliceres blot betydeligt. I praksis er der da ogsa en anden
arsag, der gor daekningsbidragene alene til et tvivlsomt styrcinstrument.

Den tekniske udvikling har medfert og vil utvivlsomt fortsat medflore
stadig mere mekaniserede produktionsprocesser. Disse mekaniserede pro-
cesser aendrer virksomhedernes omkostningsstruktur i retning af at gore
de mest variable omkostninger mindre betydningsfulde, Ved mange meka-
niserede produktionsprocesser er forskellen mellem de variable produktions-
omkostninger og salgsprisen si stor, at det kun er en meget lille del af de
samlede omkostninger, der er inde 1 de overvejelser, som dzkningshidra-
gene giver anledning til. I mange teknisk avancerede virksomheder er lon-
omkostningernc nogenlunde faste si lnge at man blot ensker at holde
produktionen i gang. Tilbage som cgentlige variable omkostninger er kun
materialecomkostningerne. Disse udger en stadig mindre del af de samlede
omkostninger, og dakningsbidragene bliver tilsvarende starre. Deaknings-
bidrag pa 60 til 90 % af salgsprisen, der ikke er ualmindeligt 1 sidannc
virksomheder, er lidet egnede styrcinstrumenter. Disse problemer hanger
snaevert sammen med de problemer, der knytter sig til sondringen mellem
fuste og variable omkostninger, Denne skal derfor kort belyses.

Virksomhedens samlede omkostninger udger det samlede vecrdiansatic
faktorforbrug. Af denne samlede sum af omkostninger er en del karakte-
riseret ved, at de ikke pévirkes af den gennemferte produktions sterrelse,
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mens andre varierer, nar produktionen varierer. De ferste kalder vi de
faste, de andre de variable omkostninger. P4 dette generelle plan inde-
beerer denne sondring ingen problemer. Det er forst, nar man skal tage
stilling til, hvilke omkostninger der ber henfores til den ene eller den anden
gruppe, at vanskelighederne opstir, Disse vanskeligheder skal her behandles
I relation til budgetterings- og kontrolproblemer. Der er en rakke drsager
til disse. De skal kort papeges her:

(1) Det er oftest fremtidige omkostninger, der intereserer, og de vil
kunne komme til at varicre af mange andre arsager end andret produk-
tionssterrelse. Prisendringer kan saledes spille en rolle, og uforudsete for-
skydninger i de tekniske koefficienter vil ogsd veere af betydning. Vi kan
udtrykke det pa den made, at sclv om hele det faste anlzeg holdes konstant,
sa vil den omkostningsfunktion, pd hvilken de variable omkostninger males,
kunne @endre sig med tiden (f. cks. som folge af nyt personale, @ndret
arbejdsklima m. v.).

(2) Virksomhedens samlede omkostningssum ma ses som en funktion af
samtlige de produkter, der fremstilles. Der er siledes ikke tale om nogen
entydig sammenhang mellem produktion og omkostninger for de enkelte
varer. Omkostningerne stiger med et beleb, nir produktionen af en vare
vokser, med et andet belob, nar en anden vare vokser, og ofte med et
helob afvigende fra summen af disse to beleb, nar begge varer vokser
samtidigt.

(3) De forskellige omkostninger varierer nar produktionen wndres, mere
cller mindre snzvert forbundet med denne. Visse omkostninger zendrer
sig sa at sige automatisk siavel ved stigende som ved faldende produktion;
andre vokser automatisk, men kraver dirckte beslutningsmassige indgreh
for at falde ved vigende produktion; endnu andre kraver altid, at der
treeffes beslutning om dem, inden de zendrer sig. Et eksempel pa det sidste
findes ofte i forbindelse med overgang til EDB. Safremt man ikke 1 for-
bindelse med omlezgninger beslutter om personalezendringer, sker der nor-
malt ikke nogen tilpasning.

(4) De faktorenheder, som de variable omkostninger seger at vurderce
forbruget af, er sjeldent delelige i samme udstrazkning som den aktivitet,
som deres variation ses 1 relation til. Visse ravarcomkostninger varicrer
maske med de enkelte produktenheder; men en lang reekke omkostninger
som lenninger og maskinomkostninger varierer kun med visse fold af den
producerede mangde. Dette delelighedsproblem indebzerer blandt andet,
at forskellige omkostninger henregnes til de variable afhangigt af, hvor
store variationer cler er tale om i den producerede mangde.
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(5) En raxkke omkostninger Iienger som for nevit sammen med, at
der besluttes om dem. Man beslutter sig for en produktionsmide, og si
laenge man star fast ved denne beslutning, er en rackke omkostninger faste,
som 1 selve beslutningsejeblikket var variable. Nu kunne man sige, at man
ved at forudsiette, at virksomheden altid handler bedst muligt, kunne
komme uden om problemet, fordi man si ved faldende produktion mitte
[orvente, at produktionen blev stillet tilbage til den produktionsform, der
blev benyttet for beslutningen. Men for det ferste handler virksomheder
ikke optimalt, og for det andet er det ikke altid muligt at ga tilbage til
det oprindelige niveau. Den pdgaldende beslutning kan siges at have en
vis grad al irreversibilitet.
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Fig, 1. Ombkostningsmeessige konsekvenser of irreversible Deslutninger,

Denne irreversibilitet beted mindre, hvis virksomhederne havde [uld
viden om de fremtidige vilkar. De ville da i beslutningsejeblikket kunne
iorudse, om det vil blive aktuelt at andre produktionsformen tilbage
igen, og indkalkulere dette 1 sine overvejelser. Men virksomhederne kan
kun disponere pa baggrund af deres forvenininger om fremtiden, og i den
udstrazkning disse slar [ejl, er man i sterre eller mindre udstrakning bundet
al de beslutninger, der allerede er truffet. Dette forhold indehzerer ogsi,
at jo laengere perioder man betragter virksomheden i, jo flere omkostninger
vil vaere variable, fordi de forskellige irreversible beslutninger normalt kun
binder en vis tid [remover. Dette geelder saledes personale- og maskinom-
kostninger.

(6) Lt swerligt forhold hanger sammen med det allerede navinte, at visse
omkostningsfaktorer kun delvis er delclige samt med det forhold, at mange
virksomheder er seerdeles komplekse strukturer. Beslutninger truffet ét sted
i virksomheden ever indflydelse pa omkostningerne andre steder i samme
virksomhed. I den udstrakning det andre steder er sadanne mindre dele-
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lige faktorenheder, der pavirkes, kan det medfoere, at en beslutning, der -
set ¢ét sted fra 1 virksomheden synes rentabel — bliver urentabel, nar virk-
somheden betragtes som en helhed. En enkelt ordre kan saledes synes ren-
tabel set fra salgsafdelingens synspunkt, men vurderes dens belastning af
andre afdelinger viser den sig miske at veaere ufordelagtig.

Alle disse forhold griber ind i hinanden, og betydningen af de enkelte
skal ikke nazrmere forfelges. Her cr de blot anfert for at pege pi nogle al
de veasentligste problemer, der koytter sig til at arbejde med faste og
variable omkostninger som en styremodel. Forhold, der understreger nod-
vendigheden af at arbejde med en mere nuanceret opfattelse end den, der
er indeholdt i fast/variabelomkestningsmodellen i dens mere simple form.

Sondringen mellem faste og variable omkostninger og den deral fol-
gende daekningsbidragstankegang bygger pi en meget simpel opfattelse af
virksomheden og dens struktur. Vil man na frem til mere realitetsbetonede
omkostningsmodeller, ma man tage ndgangspunkt i en mere nuanceret op-
fattelse al virksomheden. I det folgende skal en siidan skitseres, ligesom det
skal belyses, hvorledes styring af virksomheden kan forega. Dernzest skal
det belyses, hvorledes omkostningerne kaytier sig til denne mere nuancerede
virksomhedsbeskrivelse. Endelig skal det behandles, hvorledes man med
dette ndgangspunkt kan tenke sig ct registreringssystem opbygget, som kan
danne basis [or budgettering og vaere rammen for kontrollen.

Vi kan beskrive bedriften som et system, der er opbygget af kapacitets-
komponenter, og som er i stand til at transformere en strom af ravarer til
en strem af produkter. Det samme kan vi gore med dele al bedriften, lige-
som vi kan se pi en virksomhed som et system opbygget af de enkelte be-
drifter. Disse er da komponenterne i det storre system. En skematisk frem-
stilling af et sadant system er vist i figur 2.

Ser man pa en detailhandelsk:ede, kan man opfatte denne som et system
opbygget af komponenter, der udgeres al de enkelte butikker. Man kan
imidlertid ogsa se pi de enkelte butikker som systemer, eller man kan ga
videre og anskue afdelinger, sektioner i afdelinger eller funktioner som
selvsteendige systemer. Tilsvarende kan man studere den samlede produk-
tionsvirksomhed som ¢t system, eller man kan anskue den som opbygget
af ct starre cller mindre antal subsystemer.

Man kan nu se pa de sterrelser, der karakteriserer det enkelte system,
og man kan sc pa, hvorledes subsystemer, der er komponenter i storre syste-
mer, er forbundet.

Uanset pia hvilket niveau vi ser pd systemet, er det karakteriseret ved:
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1) ravarestrommen og fmrdigvarestrommen (der tilsammen udgor
aktiviteten )

2) kapacitetskomponenter
3) system-rammen

4) transformationsmekanismen, der beskriver sammenhangen mel-
lem ravarer og faerdigvarer, og som er bestemt af system-rammen
samt kapacitetskomponenterne.
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Fig. 2. Systemet og dets komponenter.

Ravarer og ferdige produkter ma her tages 1 meget vid forstand. Ri-
varerne er de faktorenheder, der lebende tilfores systemet og som indgar
i produktet. Ser man som enhelhed pd en produktionsvirksomhed, bestar
den indgaende strom ferst og fremmest af materialer, mens produktet er de
ferdige varer. Ser man pa en handelsvirksomhed, sker der kun mindre for-
andringer fra ravare til produkt, men transformationsmekanismen er dog
fortsat afgerende for, hvor hurtigt og hvorledes strammen flyder. Er blikket
vendt mod mindre systemer som f. eks. en faktureringsafdeling, er det ka-
rakteristisk, at rivarerne er andre subsystemers produkt, mens dette systems
produkt selv bliver rivarer for andre systemer (f. eks. regnskabsafdeling og
lager).

Det er urealistisk at forestille sig det enkelte systems ravarer og produkt
som to homogene stromme. De kan vare sammensat pd mange mader,
og det kan netop vaere vejen frem at studere, hvorledes forskellige alterna-
tive input-stremme konverteres til output-stremme. Det vil sige at studere
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de enkelte delaktiviteter opdelt . eks. pa sortiment, kunder eller ordre-
storrelser,

Et andet vasentligt forhold hanger sammen med, at en rackke subsyste-
mer producerer produkter, der er ravarer for andre subsystemer. Derigen-
nem bliver der en sneever sammenhang mellem de enkelte systemer, og da
dette forhold gor sig gazldende pa alle niveauer, kan det karaktcrisercs
som en sammenhzng mellem systemets komponenter.

Systemets kapacitetskomponenter er de faktorenheder, der ikke nedbry-
des i transformationsprocessen, eller som i det mindste nedbrydes sa lang-
somt, at de bestir over et betydeligt antal processer. Det drejer sig forst og
fremmest om produktionsmidler i snaver forstand (maskiner, interne
transportmidler m. v.) samt om mennesker. De enkelte komponenter eller
grupper af komponenter har en bestemt kapacitet, der beskriver, hvilke og
hvor mange rivarer der kan transformeres pr. periode. Det er inden for
visse graznser muligt at variere antallet og sammenhzngen af de enkelte
komponenter, uden at systemet skifter karakter.

System-rammen er de faktorenheder, der knytter sig til systemet i sin
helhed. Andringer i system-rammen vil nasten automatisk indebaxre n-
dringer i kapacitetskomponenternes antal og placering (mens det modsatte
ikke er tilfeeldet), og det vil pilvirke transformationsmekanismen og der-
med stremmen gennem systemet (mens det modsatte ikke er tilfzeldet).

Ser man f. eks. pi virksomhedens regnskabsafdeling, sd vil dette sub-
systems kapacitetskomponenter vazre de beskaftigede personer (d. v.s. den
potentielle arbejdsmaengde, de reprasenterer) og de anvendte maskiner,
sasom regnemaskiner, bogferingsanlag m. v. Dette systems input vil veare
en strem af bilag og visse materialer, der kan vzre output fra andre syste-
mer. F.eks. vil fakturakopier vare »produkt« for faktureringsafdelingen.
Regnskabsafdelingens eget »produkt« kan vaere af meget forskellig karakter,
sdsom oversigter, incassolister m. v. Systemrammen er de faste faktorer som
f.cks. lokalerne, hvor afdelingen har til huse.

Man kan sige, at gransen mellem de tre grupper af faktorer — system-
ramme, kapacitetskomponenter og aktiviteten beskrevet som en strem gen-
nem systemet — ikke altid er let at drage. Heroverfor kan man indvende, at
der dog er vacsentlige forskelle mellem de tre grupper, samt — hvad maske
er mere vaesentligt — at graensen er et politisk valg, som den beslutnings-
tager, der skal benytte styremodellen, selv ma foretage. For at belyse denne
beslutningsmeessige side af sagen vil vi se lidt pd, hvorledes beslutnings-
tageren kan styre det saledes beskrevne system:

Man kan péavirke systemet ved at pavirke aktiviteten.
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Ser vi nu pd hele virksomheden, er der forst og [remmest sortimentet
og kunde/ordrestrukturen, der kan piivirkes. Ser vi pA mindre subsystemer,
bliver antallet af muligheder imidlertid sterre. Afgerende bliver da, hvad
der virker som »rivare« for subsystemet, og hvilken rolle »produktet« spil-
ler andre steder 1 det totale system,

Dernaest kan arten og antallet af kapacitetskomponenter pivirkes. Det
kan ske ved, at den ansvarlige besluiningstager lebende studerer systemet
og griber ind og tilpasser, nar det er formilstjenligt. Vi kan kalde dette
autoritativ ledelse. Men det kan ogsa ske ved, at beslutningstageren si at
sige oplarer systemet til selv at tilpasse sig til zndret aktivitet. Dette kan
kaldes automatisk ledelse. T praksis vil begge former forckomme. Et om-
ride, hvor den automatiske ledelse er almindelig, er i forbindelse med de
cegentlige arbejderlenninger. Den autoritative ledelse er hyppigere, hvor
det gaclder beslutninger om maskiner og juridisk mere bindende personale-
dispositioner,

Sammenbholdes indgreb over for aktiviteten med indgreb over for kapa-
citetskomponenterne, ses det, at de ikke er indbyrdes uafhmngige. 1 den
udstrackning, aktiviteten wndres, vil udnyttelse al kapacitetselementerne
wndres, og 1 den udstraekning, der er tale om automatisk ledelse al syste-
met, vil ogsi antallet af kapacitetsenheder mndres. Hvis {. eks. arbejdere
ansxttes og afskediges automatisk i takt med stremmens styrke, vil en
andret strem bringe mndringer 1 kapacitetskomponenternes antal,

Omvendt galder det, at @ndres antallet eller sammensztningen al kapa-
citetskomponenter, vil ogsii transformationsmekanismen xndres og dermed
forholdet mellem ravarer og produkt. F. eks. vil en omlagning fra manuel
til maskinel produktion ogsii indebzere @ndringer 1 forholdet mellem riivare-
forbrug og fwrdigt produkt.

Systemkomponenterne kan kun @ndres gennem en total omlagning af
systemet, Hvilke faktorer, man vil henregne til systemrammen, bliver der-
for ogsit et spargsmal om, hvilke faktorer man af kontraktmarssige, beslut-
ningsmassige eller andre grunde vil afstd fra at tilpasse lebende, Er der
saledes personer, som man under ingen omstandigheder ansker at afskedige,
da mil disse henregnes il systemrammen, og det ma da gazlde om at udnytte
disse bedst muligt.

Som led i styringen af sidanne systemer kan mange modeller komme
pa tale. I mange mindre virksomheder er den eneste styremodel en slags
kombineret

1) person- og arbejdsopgave-beskrivelsesmodel.
Er man kun interesseret 1 visse specielle forhold, kan . cks. en raekke
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2) lager- eller sandsynlighedsbudgetteringsmodeller bliver aktuelle
Ofte er man imidlertid pi jagt elter mere nuancerede modeller end de
sidste og samtidig mere overskuelige modeller end de forste. Disse bestrac-
belser er baggrunden for

3) omkostningsmodellers
popularitet.

Inden en omkostningsmodel af de beskrevne systemer skitseres, skal jeg
imidlertid pege pd, hvor og hvorledes omkostninger opstar i systemet.

Der knytter sig omkostninger til de gennemlebende stremme. Hvor disse
har karakter af rivarer/produkter, kan det vare betydelige omkostninger,
der automatisk tilpasser sig, nar stremmene zendres. 1 andre tilfzelde er
strommes omkostningsmaessige korrelater mindre vaesentlige. (F. eks. tegne-
stuer, administrationsafdelinger m. v.). Omkostningerne er dels betaling
for de ravarer, der forbruges under transformationen, dels renter af den
kapital, der er bundet i de stremme, der passerer igennem systemet.

Nogle systemer er karakteriseret ved, at materialeforbruget tegner sig for
den altovervejende del al omkostningerne (egentlige produktionsafdelin-
ger). | andre er renterne det dominerende element (lagerafdelinger); i
endnu andre spiller begge typer af omkostninger en mindre rolle. Dette
sidste geelder forst og fremmest en raekke interne service- og administra-
tionssystemer.

Dernast knytter der sig omkostninger til kapacitetskomponenterne. At
have disse til radighed koster penge, hvad enten man lejer dem (f. eks.
arbejdskraft) eller keber dem (f. eks. maskiner). Hertil kommer, at det
koster penge at finansiere kapacitetskomponenternes indsattelse. Hvor op-
gorelse af de med aktiviteterne forbundne omkostninger er et spergsmal om
at opgere strommenes storrelse og hastighed samt knytte priser dertil, kan
de med kapacitetskomponenterne forbundne omkostninger indebzre et
periodeafgransningsproblem og et specielt prisfastsa:ttelsesproblem, Det
forste skal ikke her forfelges yderligere; men det sidste skal der knyttes en
kommentar til. Det vil ofte vare sidan, at en rakke komponenter har
samme kapacitet, men forskellig pris (f. eks. personale med forskellig an-
ciennitet). Hvis man vil behandle sidanne kapacitetsmzssige identiske
komponenter pa en ensartet made, kan det diskuteres, hvorledes man skal
vaerdiansztte dem. Det ma her vaere realistisk at tillzegge samtlige enheder
den pris, som de enheder har, det i givet fald mitte vaere aktuelt at udvide
eller indskreenke med. Den forskel, der opstir mellem den siledes vaerdi-
ansatte kapacitet og de faktisk udbetalt beleb, ma veere en omkostning, der
knytter sig til systemets ramme.
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Et vasentligt problem vedrerende kapacitetsomkostningerne knytter sig
til deres eventuelt manglende automatiske tilpasningsevne. Dette kan illu-
streres pa folgende made:

Tenker man sig systemets kapacitetskomponenter uzndret, og sender
man en fra nul voksende stram igennem, vil omkostningerne beskrive et
forlab som vist 1 figur 3’s ferste kurve (s1)
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Iif. 3. Systemets omkostninger ved alternative kombinationer al kapacitetskomponenter,

Tznker man sig nu, at man ved x1 zndrer i kapacitetskomponenter, vil
det videre forlob forega efter s;. Udvider man endelig igen antallet af
komponenter ved a2, vil omkostningernes videre forlob nu blive kurven sa.
Nu kunne man naturligvis forestille sig mange flere kurver indtegnet, og
tegner man en ny kurve af alle de lavest liggende kurve-stumper, far man
en kurve, der viser, hvorledes omkostningerne vil forlobe ved voksende
strom 1 et fuldstzendig automatisk system. Imidlertid gezlder det for et
sadant system, at et langt {ra er givet, at omkostningerne ved en faldende
strom gennem systemet vil forlebe tilbage langs denne kurve. Dette hzn-
eer sammen med den irreversabilitet, der blev berart ovenfor.

Nu er ingen systemer fuldt autoritative eller fuldt automatisk ledede.
Vil man derfor sikre ct forleb af de mest hensigtsmassige kurver, ma man
dels klargore for beslutningstageren, hvilke kapacitetskomponenter der ikke
tilpasses automatisk, dels sikre at beslutningstageren har den nedvendige
information for at gennemfere tilpasningen pa de ikke automatisk tilpas-
sede omrider.

Den tredie gruppe af omkostninger knytter sig til systemrammen. Disse
pavirkes ikke af stremmens omfang, men der kan dog vare tale om, at de
varierer. Enten pa grund af priszendringer eller pa grund af andre for-
andringer i systemets omverden, der vil blive absorberet her,
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Vil man styre systemet og sikre, at det lebende tilpasses pa hensigts-
massic made, md man tilfere beslutningstageren den dertil nedvendige
information. Inden det nermere kan pracciseres, hivori denne hestar, er et
par ord pi sin plads om systemer pd forskellige niveauer.

Efterhinden som man bevager sig [ra systemer af lavere til systemer
af hojere orden, vil der ske @ndringer i, hvad man mi henregne til kapa-
citets- og systemomkostninger. I det store og hele vil de omkostninger, der
knytter sig til stremmen i det sterre system, vare lig med summen af de
omkostninger, der knytter sig til subsystemernes stremme. Noget tilsva-
rende gor sig imidlertid ikke gxldende for kapacitetsomkostninger og om-
kostningerne, der knytter sig til systemets ramme. Der er flere vasentlige
forhold i denne forbindelse.

For det ferste vil de kapacitetskomponenter, om hvilke der 1 relation til
subsystemet er tale om autoritativ ledelse, kunne optrzede som automatisk
tilpasede kapacitetskomponenter i systemer af hejere orden. Dette vil vivre
tilfeeldet, sifremt det niveau, hvorpa subsystemets autoritative beslutninger
traeffes, befinder sig pa et lavere trin inden for det storre system. Bt cksem-
pel vil tydeliggore dette. For den enkelte arbejdsleder vil antallet al be-
skaftigede 1 hans afdeling ikke vaere automatisk tilpassede; men hvis han
er udstyret med den rette information og selv er motiveret til at tilpasse
sin afdeling, kan produktionschefen for samtlige aldelinger henregne antal-
let af arbejdere i de enkelte afdelinger til de automatisk tilpassende kapa-
citetskomponenter.

For det andet kan omkostninger, der knytter sig til subsystemets ranune,
vaere kapacitetsomkostninger 1 systemer al hejere orden. Huslejen i den
enkelte butik i en detailhandelska:de er siledes en omkostning i tilknyining
til system-rammen, nir man ser pi den enkelte butik; men den er en
kapacitetskomponentomkostning, nar keeden betragtes som en helhed.

Disse forhold peger pa et viesentligt aspekt omkring styring af systemet
ved hjzlp al omkostningsmodeller. For det forste md man sondre skarpt
mellem system-ramme-omkostninger, automatiske og ikke-automatiske ka-
pacitetsomkostninger. For det andet bestiir et vaesentligt ledelsesproblem
i at velge, hvilke kapacitetskomponenter man med fordel kan sege at gore
automatisk tilpassede, og hvilke man med fordel bor reservere for sig selv.

For at gere kapacitetsomkostningers tilpasning automatisk kreves to
ting. For det forste at det niveau i systemet, hvor tilpasningen skal be-
sluttes, er motiverct til at foretage tilpasningen. For det andet a de retie
beslutningstagere forsynes med de for tilpasningen relevante informationer.
Huvis disse to betingelser ikke er opfyldt, er det urimeligt at regne med, at
tilpasning vil forega.

a%
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I en produktionsafdeling, hver arbejdslederen er staerkt motiveret til at
minimere lonningsomkostningerne, og hvor han har relevante informationer
om den forventede arbejdsmzangde samt om de enkelte ansattes kapacitet,
kan man med rimelighed regne med, at arbejdskraften tilpasses automatisk.
I en analyseafdeling, hvor arbejdslederens motiver miske helt eller delvis
er knyttet til afdelingens sterrelse, hvor de enkelte komponenters kapacitet
er vanskelig malelige, og hvor afdelingen selv kan pitage sig opgaver (selv
pivirke aktivitetsstremmen) er det imidlertid lidet sandsynligt, at en hen-
sigtsmassig tilpasning vil finde sted automatisk.

Delaktiviteter (A)

[alt

Kapa-
citet

Ombkost-
ning

Indtegter
(A) Aktivitetsombkostninger
materialer
renter

(C) Awtomatisk tilpassende
kapacitetskomponenter
Gruppe 1's belastning

(C) Ikke-automatisk lilpassende

kapacitetskomponenter
Gruppe 1's belastning

(D) Belastning af system-
rammens Kapacitel

Belastning af 1. dimension

[ordelte omkostninger
{og indtegler)

| mélte (eller vurderede)
belastninger

X

X

I alt

Mg, b Registrevinger mod henblik pd styring af systemet.
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Efter siledes at have beskrevet systemet og dets omkostninger vil vi vende
os mod de registreringer, det ma vare hensiglsmeessigt at fremkaffe for at
muligeore lobende planlzgning og tilpasning. Disse er sammenfattet 1
fisur 4. De kan diskuteres som kontrol-registreringer savel som elementer
i budgetteringen. Det kan maske lette tilegnelsen af skemaets indhold, hvis
man i tankerne ser det som et kontrolsystem. Blot md man da erindre, at
nejagtigt de samme storrelser er relevante, nar man diskuterer planlaeg-
ning og budgettering.

For det farste er det vaesentligt at kende de stremme, der passerer igen-
nem systemet (AY. Dels reprasenterer de selv vasentlige omkostninger,
dels indebzrer de en storre eller mindre belastning af kapacitetskompo-
nenterne. Det er her vaesentligt at se pa alle de enkelte delstremme, det
vil sige sortimentets enkelte dele, stremme fra enkelte kunder, szlgere,
distrikter eller forskellige ordrestorrelser m. v.

For det andet er det vaesentligt at kende systemets komponenter og deres
kapacitet (B), de dertil knyttede omkostninger (E) og hvorvidt systemet
automatisk tilpasser sig til aktiviteten eller ¢j (C). Safremt dette ikke er
tilfaldet, bliver der tale om at disponere dissc i overensstemmelse med
variationerne i aktiviteterne.

Endelig er det veasentligt at kende systemrammens kapacitet (I') og
at felge belastningen heraf (D). Formilet hermed afviger imidlertid fra
formalet med at folge belastningen af kapacitetskompoenenterne. Hvor det
for de sidste bade galder om at tilpasse indsattelsen af faktorer og dirigere
stremmen pa den mest hensigtsmeassige made, er der for de faste system-
rammefaktorer kun tale om at styre aktiviteternes udnyttelse af disse. I
princippet kan der styres via de stremme, der dirigeres gennem systemct,
samt ved tilpasning af kapacitetskomponenterne, Det forste problem er et
sporgsmal om at lese figur 4 lodret. Det galder om at styre siledes, at
nettoindtjeningen sammenholde med helastningen af kapacitetsfaktorerne
bliver bedst mulig.

Komponenternes indszttelse styres ved vandret at felge den samlede be-
lastning sammenholdt med den kapacitet, der er til ridighed.

Indholdet af denne principielle registreringsskitse skal ikke forfolges laen-
gere. Det er ikke formalet her at diskutere maling af kapacitet, belastninger
og aktivitcternes omfang i detailler. Disse registreringer er gennemforlige
— omend ikke uden dertil knyttede omkostninger. Behovet for nejagtighed
i planlzgningen og for hurtighed og pracision i indgrebene ma afgere,
hvor langt det er rentabelt at forfalge de enkelte registreringer.

Afslutningsvis skal der peges pa, hvilke principielle forskelle der frem-
traxder mellem den her skitserede fremgangsmide over for de mere tradi-
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tionelle kontrol-styremodeller, der alene bygger pd variable og [aste om-
kostninger.

Dette kan gores ved at sammenstille den opstillede model med de pro-
blemer, der blev peget pd i forbindelse med sondringen faste/variable
omkostninger.

Ser man ferst pad problemet omkring den usikre fremtid, som dispo-
sitioncrne skal vedrore, sa cr dissc ikke anderledes inden for rammernc
al det begrebsapparat, der her er antydet. Der bestar naturligvis stadig
ct prognoscproblem, som dog i visse situationer kan gribes mere heldigt
an, fordi den mere nuancerede opfattelse af virksomhedens omkostnings-
struktur danner ¢t bedre prognosegrundlag.

Flervareproblematikken behandles her gennem en opsplitning 1 del-
aktiviteter. Hvor der er omkostningsmzessige sammenhznge mellem aktivi-
tetsomkestninger (det vil sige materialer), bestar stadig et vaerdiansattelses-
problem, De problemer, der knytter sig til kapacitetskomponenterne, bliver
det imidlertid lettere at arbejde med. Ved at male aktiviteternes belastning
af komponenterne i stedet for at fordele komponenternes omkostninger ud
pa aktiviteterne opniis et mere realistisk billede af virkeligheden.

Problemet omkring de ikke antomatisk tilpassede kapacitetskomponenter
har fort til en dirckte udskilning af dissc. I virksomhedsledelsen ma det lases
ved at folge variationer 1 den samlede belastning af de enkelte komponenter
for dernzst at sammenholde dette med komponentgruppernes kapacitet.
Den direkte udskilning af dise komponenter muligger dette.

De enkelte omkostningsarters manglende delelighed afspejler sig 1 tre-
delingen 1 aktivitetsomkostninger, kapacitetsomkostninger og system-ramme-
omkostninger. De forste er dem, der er delelige i samme udstraekning som
aktiviteten. De sidste er dem, der slet ikke er delelige. Ingen af disse to
arupper volder problemer. De behandles parallelt med henholdsvis variable
og faste omkostninger i den traditionelle model. For kapacitetskomponen-
ternes vedkommende har deres manglende delelighed fort til, at man helt
undlader at forsage at fordele dem. Tvzrtimod fordeles aktiviteterne gen-
nem belastningsmal ud pa disse. Disponeringen bliver da ct sporgsmil om
at disponere grupper af aktiviteter, der modsvarer hele enheder af kom-
ponenter. Aktiviteternes forskellige grad af delelighed, der blandt andet
kan knytte sig til serieproduktion, bchandles gennem valget af de del-
aktiviteter, man ensker at arbejde med.

Tidsproblemet kommer inden for rammerne af det skitserede hegrehs-
apparat ind 1 billedet omkring system-definitionen. Gennem fastlzgning af
system-rammen er den interesschorisont fastlagt, man snsker at arhejde med,
De tab (sunk costs), der opstar undervejs, indgar i den lebende rakke af
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alternativbeslutninger omkring kapacitetskomponenterne, som der bliver
tale om.

Endelig belyser den antydede begrebsdannclse samspillet mellem sub-
systemerne igennem den opgerelse af delakliviteternes belastninger af de
enkelte subsystemer, der arbejdes med.
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