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Resumé

Man kan thke pdstd, at der rdder hlarhed endsige enighed i virkelighedsopfattel-
sen af hvordan informationsgrundlaget bor vere i forbindelse med fleksibilitets-
og produkiivitelsstyringen i vore virksomheder. Det gelder ikke mindst hvad an-
gdr ekonomiinformationen.

I artiklen gores op med nogle fordrejede og diffuse virkelighedsopfattelser iser
hvad angdr omkostningsforlobet, der har haft til folge, at den regnskabsinforma-
tion, der produceres mange steder ihhe alene er verdilos, men direkte farlig for
en lonsom fleksibilitets- og produhtivitetsstyring.

Man kunne begynde med at rejse sporgsmalet: Hvilke af de tre nazvnte
problem- og styringsomrader (fleksibilitet, produktivitet og likviditet)
der er af storst betydning for en virksomheds overlevelsesevne og fort-
satte trivsel.

Prioritetsrazkkefolgen ma blive: (1) fleksibilitetsstyringen; (2) produk-
tivitetsstyringen og (3) likviditetsstyringen,

*] Foredrag den 27. okicber 1979, Hostkonferencen Norske Sivilekonomers Forening, Bergen.
**) Professor ved Handelshejskolen | Kebenhavn.
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Hyvis vi ved fleksibilitet forstar: en virksomheds evne til at tilpasse sig de
skiftende vilkar - altsd at vaere ajour med sin outputlilpasning (markeds-
tilpasning i videste forstand) - turde det vare indlysende, at er det til-
fzeldet, si vil virksomheden vere i stand til at optimere sin dacknings-
bidragsindtjening og som folge heraf kunne fremvise en relativ fin
lonsomhed, selv hvor produktiviteten kunne onskes bedre.

Ved produktivitet ma forstas evnen til at fa sterst mulig output med
mindst mulig ressourceforbrug. Hvor fleksibilitetsstyringen séiledes
gir pi en ajour fort outputtilpasning gar produktivitetsstyringen altsi pa
en »streamlininge (rationalisering) af forbruget af inputressourcerne (mand-
skab og teknologi).

Der er saledes med udirykket produktivitet tale om bestrzbelser for at
gennemfore en effektiv omhostningsstyring. Selvsagt vil den altid vare af
stor betydning for lonsomheden, men man kan nappe vente si store
resultater af produktivitetsstyringen, som man kan af en optimal flek-
sibilitetsstyring. Derfor placerer jeg produktivitetsstyringen som nr. 2 i
prioritetsrazkken.

Likviditetsproblemet er et symptom

Likviditetsproblemet og dermed likviditetsstyringen, som jeg placerer
som nr. § - maske til forbavselse for nogle - er af en anden beskaffen-
hed end de to andre. Man kan sige, at likviditetsproblemets akrualitet
og betydning pa det nazrmeste er omvendt proportional med hvordan
virksomhgden mestrer fleksibilitets- og produktivitetsstyringen.

Har virksomhedsledelsen siledes held med at tilpasse sig i markedet
og med omkostningsstyringen vil den nzppe komme ud for belasten-
de likviditetsproblemer. Den kan selvsagt i en fremgangsperiode kom-
me til at opleve likviditetsmangel. Men mulighederne for at lose dette
problem (gennem lan, tilbageholdelse af overskud, evt. neddempning
af aktiviteten) er betydeligt gunstigere end i de tilfzxlde, hvor virksom-
heden ikke er tilpasningsdygtig pa markedsfronten og miske heller ik-
ke m.h.t. at styre omkostningerne. Sa kommer den let til at lide af
overskudsanzmi (for lidt overskud eller maske direkte underskud) og
sa varer det ikke lange forend den havner i en likviditetskrise af en helt
anden beskaftenhed.
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Og er virksomheden forst havnet dér er den for det meste indfanget i
en yderst smertelig - ond - cirkel, som det er overordentlig svart at
vriste sig ud af.

Er der fi eller slet ingen penge i kassen siger det sig selv, at der ma
ofres ekstraordinzrt mange ledelses- og stabskrafter pa selve likvidi-
tetsstyringen, der altsa i en sidan situation kommer til at dreje sig om at
strckke kreditten og undgd udgifter, der ikke giver indtaegtseffekt
straks — kort sagt for bare pa kort sigt at kunne overleve.

Krzfter som - netop i en sidan situation - langt hellere, hvis der var
rid til det, burde szttes ind pd markedstilpasning, udvikling og bedre
omkostningsstyring.

I vaerste fald trues overlevelsesevnen direkte - i andre tilfeelde gir det
mere gradvist udover ledelsens bevagelsesfrihed. Der er ikke rad til at
satse pa nye ideer - pi fremtiden. Man er tvunget i defensiven. $& med
en ligefrem selvforsteerkende kraft - og medens den betraengte ledelse
slas med likviditeten - styrer virksomheden langsomt, men sikkert
mod tilintetgorelsen. I sidanne tilfxlde rykker, selvsagt, likviditets-
problemet og likviditetsstyringen op pa 1. plads i prioritetsordenen.
Der er mange virksomheder i dag, som befinder sig et eller andet sted
pa denne skravej fra at vare infleksibel og opvise sloj produktivitet -
over overskudsanamien mod likviditetsmangel og den endelige af-
slutning.

De ses tydeligt af den dominerende plads likviditetsstyringen har, ba-
deivirksomhederne, i faglitteraturen og i debatten mellem ekonomer.
Likviditetsproblemet er altsd et symptom pa, at det stir darligt til pa
de to andre omrader: fleksibilitetsstyringen og produktivitetsstyrin-
gen.

Derfor er det pé disse to omréder der i tide ber sazttes ind - i mange
virksomheder betydelig mere energisk og begavet - hvis de skal undga
at komme i den ulykkelige likviditetsklemme.

Fleksibilitetsstyringen

Jeg var indledningsvis inde pa, at man kan beskrive fleksibilitetsstyrings-
omrddet som det, der har med virksomhedens outputtilpasning at gore,
altsd markedstilpasningen i videste forstand - iser produkttilpasning,
kundetilpasning, salgstilpasning o.s.v.
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For mig at se kan denne udadvendte tilpasning til markedet i hoved-
sagen ske pa to mader: (1) gennem ren innovation (altsd gennem egent-
lige nyskabelser, herunder radikale forbedringer af iszr produkter og
salgsmetoder) (2) gennem en tilpasning indenfor rammerne af de besta-
ende politikker (altsd iser pa, pa et bestiende produktsortiment og
overfor en eksisterende kundemasse, at forfelge lensomme indtje-
ningsmuligheder og sanere eksisterende tabskilder).

Hvad angar informationsgrundlaget i forbindelse med rene innovation har
jeg svert ved at se, at der kan prazsenteres specifikke informations-
varkto] endsige nogen general informationssystematik for et sidant
udviklingsarbejde. Det er klart, at mange former for analyser f.eks. af
kundeadfzrd og af potendelle kundebehov, af anvendelsesmuligheder
for nye ramaterialer og meget andet er af betydning, men vi er jo her
inde pa et felt hvor det er Areativiteten d.v.s. selve skaberkraften, der
tzller og hvor altsa usaedvanlig kombinationsevne og til tider ligefrem
intuition, udholdenhed og motivation er af afgerende betydning.

Indtil videre lzrer vi nok mest om innovation og dets informations-
grundlag fra de praktikfald, som med mellemrum dukker op.

Er det siledes ikke muligt at preestere en egentlig kortlegning af infor-
mationsgrundlaget i forbindelse med den rene innovation sa stiller sa-
gen sig betydeligt bedre hvad angar den anden form for fleksibilitets-
styring: tilpasningen indenfor rammen af de bestdende politikker.

Specielt fordi det informationsgrundlag, der er behov for her, i ho-
vedsagen kan hentes fra virksomhedens egne interne data - iszr dens
okonomidata. Og ikke - som tilfzldet er for den rene innovations
vedkommende - hvor informationsgrundlaget, nir man ex-post be-
tragter en succesrig nyskabelse, som oftest fremtrader som en mere el-
ler mindre diffus blanding af isar eksterne data.

Men fordi fleksibilitetsstyringen indenfor rammerne af bestaende poli-
tikker abenbart i stor udstrakning kan ske pa et internt informations-
grundlag er dermed ikke sagt, at der hersker enighed om hvordan det-
te informationsgrundlag ber udformes.

Tvertimod er situationen ude i virksomhederne - i hvert fald i alt for
mange - ret sd frustrerende og beklagelig, iseer hvad angér den pakre-
vede ekonomiinformation.
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Kapacitetsregnskabet egner sig for fleksibilitetsstyring

Sagen er jo, som mange ved, at der i praksis og teorien cksisterer 10
vasensforskellige modelforestillinger for udarbejdelse al’ okonomiin-
formation til sty rmg-.[umml

En traditionel model, som er meget udbredt og som har cksisteret i
mange ir, men som efter min og andres mening er aldeles ubrugelig i
forbindelse med {leksibilitetsstyringen. Og sa eksisterer der en anden
model, opstiet, udviklet og finpudset gennem de sidste 25-30 ar, som
— i kraft al den rirkclighcdsopfa[[else den hviler pi, og de enkle okonomi-
begreber og nogletal der er en tolge heral - netop skaber det informa-
unonsgrundlag, der beheves for en resultatrig fleksibilitetssivring.

Jeg tager det sidstnzvnte konstruktive varkiojsapparatur kaldet kapa-
m‘ffsregmkabe! forst. Pladsen ullader ikke en omlattende dokumenta-
tion, men jeg hiber, ved at pege pa de centrale egenskaber ved dete
regnskaby, at kunne begrunde hvorfor det er egnet for fleksibilitetsstyrin-
gen, og hvorfor det kan give store resultater.

Kapacitetsregnskabet bygger pd den udiskutable realitet, at en virk-
somhed - anskuet helt fundamentalt - fungerer som en »kapacitetsud-
nyttelsesmaskine«. Sidan at lorstd, at der, [or at kunne indstyre det
pakravede dackningsbidrag, forst ma opofres to typer kapaciteisressour-
cer. Den ene slags kapacitetsforbrug kan man kalde driftskapacitet. Den
bestar i hovedsagen af de i virksomheden arbejdende menneskelige og
maskinelle ressourcer.

Den anden type kapacilet er kapitalkapaciteten d.v.s. de penge, der mi
investeres i f.eks. lagre og debitorer for at dekningsbidragsindstyrin-
gen kan finde sted.

Vil man - i analyser - indfange de til enhver tid eksisterende tilpas-
ningsmuligheder (for indtjening af sterre dzkningsbidrag eller for at
kunne tilstoppe eksisterende tabskilder) kommer man ikke uden om at
opbygge analyserne pa denne kapacitetsudnyttelsesmodel.

Den vil kunne producere analyser, der virkelighedsnzert alspejler ind-
tegtssektorernes relative lonsomhed - specielt illustreret i de to hovednog-
letal: kapacitetsgraden og afkastningsgraden.

Kapacitetsgraden afspejler forholdet mellem indtjent dakningsbidrag
pr. indwzgtssektor og opolret driftskapacitet (f.eks. dakningsbidrag pr.
maskintime for hver varegruppe; dekningsbidrag pr. opolret selgerti-
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me pr. kunde resp. kundegruppe eller dekningsbidrag pr. m? lor hver
salgsafdeling i et varehus).

Afkastningsgraden derimod afspejler daekningsbidragsindtjeningen i re-
spektive indtagtssektorer pr. investeret kapitalkrone (altsa procent-af-
kastet af kapital investeret i respektive varegrupper, kundegrupper, fi-
lialer, divisioner og andre typer indtzgtssektorer).

Det skulle ikke vaere nedvendigt at ga mere i detailler med kapacitets-
regnskabets grundidé for at dokumentere, at man med denne
kapacitetsudnyttelses-information og de nzvnte negletal lige pracis
har det realistiske, forenklede okonomivarkiej, der er brug for i fleksi-
bilitetsstyringen.

For en sikkerheds skyld vil jeg dog komme med et par uddybende be-
markninger.

Lad mig forst preecisere, at hvad jeg just beskrev som kapacitetsregn-
skabets karakteristika ikke pa nogen made er identisk med den ud-
bredte overfladiske og nok sa uheldige betegnelse: dekningsbidragsregn-
skab.

Jeg forstar fakeisk ikke hvad folk mener, nir de taler om dakningsbi-
dragsmetoden. Helt selvklart opereres der i kapacitetsmodellen med
dackningsbidragsbegrebet, men her er jo blot tale om et enkelt begreb
blandt flere. For informationen stopper naturligvis ikke med dette be-
greb.

For det ferste indgar i kapacitetsregnskabets informationsmodel to
dakningsbidragsbegreber, der har vasenstorskellige begrebsindhold.
Deakningshidrag I er det alment kendte der fremkommer ved at der fra
indregtssektorens indizegt fratrakkes de dertil opofrede stykomkostnin-
ger. (Jeg gor lige 1 forbifarten opmarksom pa, at der ikke uden videre
kan szues highedstegn mellem sikaldte »variable« omkostninger og
stykomkostninger. 54 uafset at deekningsbidrag 1 begrebet er alment
kendt, }lﬂrjeg mine grunde til at betvivle, hvor virkelighedsnart det er
afgranset rundt omkring).

Dakningsbidrag II fremkommer ved, at der fra en indwegtssektors dak-
ningsbidrag I fratreekkes de til fremme af dekningsbidrag I-indtjenin-
gen disponerede, sikaldte serbestemte kapacitetsomkosininger (f.eks. di-
rekte satset reklame for en bestemt varegruppe, disponeret fast selger-
lon pr. distrikt 0.1.). Dakningsbidrag I begrebet er derfor en nok sa
vigtig okonomikomponent indenfor kapacitetsmodellen.
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Men kapacitetsmodellen indbefatter et par karakteristiske komponen-
ter mere. Nemlig (1) maleenheder for opofring af den del af drifiskapa-
citeten, der ikke er disponeret sazrbestemt for en enkelt indtzgtssektor,
men derimod disponeret sambestemt (flles) for to eller flere indtaegts-
scktorer (f.eks. et maskinanlag, der producerer to eller flere varegrup-
per; et gulvareal, der udnyttes til to eller flere salgsafdelinger; eller en
konsulents arbejdstimer, der udnyttes til to eller flere typer opgaver).
Uden tilmaling til indtzgtssektor-regnskabet af denne sambestemte,
men direkte malelige opofring af tids-eller mangdeforbrug af sadan-
ne grundkapaciteter kan der ikke produceres den for fleksibilitetsstyrin-
gen helt afgorende kapacitetsgradinformation, der vil vise hvorhen det er
lonsomt og hvorhen det ikke er lensomt at opofre den sambestemte
driftskapacitet.

(2) Den anden hovedkomponent der indgar i kapacitetsmodellen er,
som for nzvnt, den kapital, der investeres i indtzgtssektoren.

Uden ogsa denne henregning kan den betydningsfulde afkastningsgrad-
information pr. indtzgtsssektor (altsa dzkningsbidrag 1T i % af i ind-
teegtssektoren arbejdende kapital) ikke produceres, hvorved man altsa
ville afskzre sig fra at kunne tilpasse kapitalinvesteringen - d.v.s. lede
den mod de lensomme indtzgtssektorer og bort fra de ulonsomme.
Fig. 1 viser de omtalte hovedkomponenter og negletal som indgar i
kapacitetsregnskabets informationsmodel.

Med de erfaringer jeg sidder inde med fra mine mange virksomheds-
kontakter tor jeg roligt udtale at der er mange penge at hente ved at tage
kapacitetsregnskabet i fleksibilitetsstyringens tjeneste - fordi kapaci-
tetsregnskabets information giver sikker vejledning om, hvor de ik#e
udnyttede indtfeningsmuligheder befinder sig, og hvor de saneringsmodne
tabskilder skjuler sig.

Selvkostregnskabet forvrider informationen

Derfor er det nok sa beklageligt, at matte konstatere, at den her skitse-
rede, selvklare og virkelighedsnare kapacitetsinformation langt fra er den
man meder i vore handels-industri- og service virksomheder.

I alt for mange bedrifter betjener man sig derimod den dag i dag af
den velkendte, traditionelle ekonomiinformation, opbygget pa den
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VAREGRUPPER
DRIFT IALT
A % B % C %

l. Salg 600 | 100 | 800 | 100 | 400 | 100 | 1.800
Materialer 290 280 100 670
Salgsprovision 30 40 20 90

2. Stykomkosiminger 320 320 120 160

3.[Dakningsbidrag I | 280 | 47 [480 | 60| 280 [ 70 [ 1.040
Arbejdslan 50 20 - -
vrige prod.omk. 15 5 - -
Reklame 5 5 20 -

4. S&rb. Kapac. Omk. 70 30 20 120

5.|Dxkningsbidrag Ill 210 35| 450) 56| 260 | 65| 920

6. Sambestemte
direkie Kapac.

Ombkostninger
Produktion 20001 2200¢ | 800t 500

7. Sambestemte

indirekte Kapac.

Omkostninger

Hjzlpeald. etc. 110

Salg og Adm. 70
8. Samb. Omkostninger, ialt 650
9. Overskud (lar renter) 240

INVESTERINGER (Sarbesicmte)

Varelager 180 120 40

Maskiner 30 30 -
10. Investeringer, ialt 210 150 40
Nogletal:
Kapacitetsgrad (é-) 05 Kr, J

6

Alkasmingsgrad |( 5311;)” ) 100% 300% 650%

Figur 1. Kapeacitetsregnskabels informationsmodel.
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modelforestilling om omkostningsforleb fra omkostningsarter over
omkaostningssteder til omkostningsbarere, der bedst kan karakterise-
res med udtrykket selvkostregnskabet.

Det er ikke stedet her at tage selvkostregnskabet op til detailleret kri-
tik, men sagt i al korthed afviger dets analyser og kalkuler sa radikalt
fra kapacitelsrcgnskabcls, hvad angar virkelighedsinformation, at der
ganske enkelt ikke, som nogle »selvkostokonomer« abenbart stadig
troster sig med, er plads for dem begge.

Hovedarsagen er at finde i den omkosiningsforvridning, der er en folge
af, at kapacitetsomkostningerne (de sakaldte faste omkostninger) gen-
nem komplet urealistiske omkostningstilleeg geres til stykomkostnin-
ger (variable omkostninger).

I stedet for kapacitetsregnskabets rene dakningsbidrag II begreb,
fremkommer i selvkostregnskabet et diffust indtjeningsbegreb pr. ind-
tegtssektor, der er aldeles misvisende.

Dertil kommer, at selvkostregnskabet ikke tager hojde for kapitalin-
vesteringer i indtegtssektorerne og dermed for at der kan informeres
om afkastningsgraden.

Tillad mig derfor - inden jeg gar over til at diskutere produktivitets-
styringen - at sige til rette vedkommende: den tid md nu vere forbi, hvor
de ansvarlige for ekonomistyringen indtager den stilling, at der eksi-
sterer to — s at sige — ligestillede hovedmodeller for den interne ekono-
miinformation: (1) den traditionelle selvkostmodel og (2) kapacitets-
regnskabsmodellen, mellem hvilke de ansvarsfrit kan valge.

Det gor der ikke. Selvkostregnskabet duer ganske enkelt ikke -~ og da
slet ikke for fleksibilitetsstyringen.

Produktivitetsstyringen

Vi kan sa se pa sporgsmalet om det pakreevede informationsgrundlag
for produktivitetsstyringen.

Det har veret almindeligt, nir talen drejer sig om produktivitet stort
set bare at drefte produktivitet i forbindelse med selve produktionspro-
Cessen.
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Men produktivitetsproblemet eksisterer selvsagt overaft i virksomhe-
den. Det forekommer i forbindelse med hele omkostningsstyringen d.v.s.
foruden i produktionsafdelingerne ogsa pa samtlige andre omkostnings-
steder, siledes pa alle hjelpeafdelingerne og salgs- og ledelsesfunktio-
nerne.

At skabe produktivitet (underforstiet at strebe mod optimal produk-
tivitet) vil sige: med mindst mulig ressourceinput (af iser mennesker
og teknologi) at frembringe storst mulig verdiskabende output.

Bemark, at jeg siger vaerdiskabende output. Jeg kommer til dette i det
felgende, men vil blot her pracisere; at selvom man kan sige, at pro-
duktivitetsstyringen i sin idé gir pa den rationelle disponering af in-
putressourcerne - altsd pa omkostningsstyringen - og ligesom tager
outputtet for givet, sa er det meget vigtigt for den videre diskussion at
fa praciseret, at optimal produktivitet kan man kun opna ved ogsi at
inddrage outputbegrebet i processen.

Og - som jeg pegede pa - gore det ved at markere at outputtet bor va-
re verdiskabende.

Peter Drucker er den, der har peget tydeligst pi dette med ogsa at ind-
drage outputprastationen i produktivitetsbegrebet - nemlig med sin
beremte maksime: »Det gelder om at gore de rigtige ting - ikke om at
gore alle ting rigtigt«. Og han tilfejer: »at gore de rigtige ting er at va-
re effektiv - at gore alle ting rigtigt skaber bare effektivitets.

Nar vi derfor her taler om produktivitet og jeg om produktivitetssty-
ring si ma det forstds som synonymt med Druckers begreb at vaere ef-
fektiv altsa at rette omkostningsforbruget mod de output, der skaber
resultater (dem han kalder »de rigtige ting«).

Sa maske var det en idé, at vi vaennede os til at skelne mellem det at
vaere produktiv (d.v.s. effektiv) og dette kun at skabe produktivitet (d.v.s.
effektivitet).

Omkostningsstedernes out-put i sogelyset

Men denne terminologidiskussion vil jeg lade ligge og blotsige:

Nar vi diskuterer produktivitet og produktivitetsstyring ma oulput-
begrebet inddrages. Det ville vaere at skabe pseudoproduktivitet om vi ind-
recter omkﬂsmingsstyringen mod output, der ikke er vardiskabende
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(det ville — med Drucker - vare at prove pa at gore alle ting rigtigt
d.v.s. nok gennemfore en rationel omkostningsstyring, men ogsi gore
det overfor output, der er unedvendige). I forbifarten er der grund til
at bemarke, at vi nok indtil dato har satset for meget pa at rationalise-
re inputaktiviteterne uden forst at se pi om output’ene var nedvendi-
ge. Vi har nok veret forblindet af at szette lighedstegn mellem omkost-
ningsrationalisering og dette at gore alle ting rigtigt. Og mere eller
mindre glemt outputsiden.

Det er imidlertid en meget vigtig erkendelse, hvis vi skal kunne skabe
en virkelighedsnazr modelforestilling om, hvad produktivitetsstyring
gar ud pa for derfra at kunne fastsla hvilket informationsgrundlag, der
behaves.

Jeg minder om, at hvad vi taler om, er omkostningsstyringen pa samt-
lige omkostningssteder i virksomheden, altsi ikke mindst de mange hjzl-
peafdelinger: (1) de tekniske hjzlpeafdelinger (af typen reparations-
og vedligeholdelsestfunkrioner); (2) de personelle hjzlpeatdelinger; (3)
de informations- og radgivende stabsfunktioner (af typen regnskabs-
edb- og statistikafd.) og (4) udviklingsfunktioner (produktudvikling/
afvikling, markedstilpasning organisationsudvikling) samt ikke at for-
glemme produktionsafdelinger og ledelsesfunktioner indenfor salg,
produktion og administration.

I det hele taget styringen af den store gruppe kapacitetsomkostninger,
som i kapacitetsregnskabets regi kaldes de sambestemte kapacitetsom-
kostninger (af andre betegnet falles faste omkostninger).

Om disse omkostningssteders opgave i virksomheden er det af betyd-
ning at sla fast, at de hver for sig har samme opgave eller mél som virk-
somheden anskuet som en helhed - nemlig den opgave at skabe
verditilvekst. Altsa at producere et output, hvis verdi er sterre end
omkostningsvardien af det ressourceinput, der er medgaet til at skabe
outputtet.

Selvom det burde vare indlysende, at der pa hjzlpeafdelingerne ikke
produceres serviceoutput til virksomhedens ovrige funktioner med-
mindre de har en nyttevaerdi, der er sterre end ressourceforbruget,
tror jeg ikke denne realitet er trengt sarlig langt ind i virksomhe-
derne.

Virksomhedens omkostningssteder opfattes af de fleste - ikke som
verditilvackstskabere, men nzrmere - som en slags »non-profit-
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centre« hvis omkostninger, pa godt og ondt, - ber kunne bares af
virksomhedens dekningsbidragsindtjening.

Man taler siledes om, at omkostningsstederne »boer kunne hvile i sig
selvq, hvorved man forstir, at omkostningsstedets omkostningsfor-
brug - ved hjalp af visse fordelingsmzssige kunstgreb (sikaldte afreg-
ningspriser) overfores til de afdelinger, der modtager dets servicetje-
nester.

Denne intern afregning tilstrabes i almindelighed gjort sidan, at om-
kostningsstedet ikke viser overshud.

En relevant vaerditilvekstmodel

Er man ikke naet leengere i sin virkelighedsopfattelse af hvad der er et
omkostningssteds opgave end denne »non-profit-model-opfattelse«
eller vel nermere »omkostnings-videre-fordelings-opfattelse« forstar
man bedre hvorfor produktiviteten i hjxlpeafdelinger og ovrige om-
kostningssteder faktisk er sa lav, som tilfeeldet er i mange virksomhe-
der.

Man taber jo ganske al mélsztning af syne, nar man ikke indser, at et
omkostningssted er til for at skabe varditilvakst altsd overskud, og at
dette sker ved at der Producercs sewiceoutpu[, som har Uversk}'dende
nyttevardi.

Ud af hvad jeg indtil nu har sagt om produktiviteisstyring fremtraeder en
model for et omkostningssteds produktivitetsfaktorer med flg. be-
grebsindhold (fig. 2).

Figur 2. Omhostningsstedets verditilvakstfaktorer.

OMEKOSTNINGSSTED
Input Quiput
1) Kun relevant 1) Kun nedvendige
mandskab serviceydelser
2} og med relevant 2) og i nedvendig
teknologi _ kvalitet
3) Saldo = varrditilvackst
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Denne model gelder for ethvert omkostningssted - det veere sig et re-
parationsvarksted, en regnskabsafdeling, en produktionsafdeling el-
ler en ledelsesfunktion.

For at skabe optimal produktivitet pi omkostningsstederne gelder -
hvad angdr deres output - at der (1) kun produceres hvad der er neod-
vendigt, altsi hvad der skaber nytte i de modtagende funktioner og
dermed nytte for helheden; (2) at det output, der siledes findes at vaere
vaerdiskabende produceres i den pakravede, nedvendige kuvalitet. Altsa
ikke for godt - for perfektionistisk, styret f.eks. af professionelle kvalitets-
normer mere eller mindre ude af trit med brugerens behov (hvad jo
szrdeles ofte er tilfzldet).

Ser vi derefter pi omkostningsstedets inputside altsa pa styringen af
ressourceforbruget (d.v.s. omkostningerne) for at fremstille de nod-
vendige serviceydelser, finder vi ogsé to hovedfaktorer af vasentlig be-
tydning for produktiviteten, nemlig: (1) at personalebemandingen er
relevant og bedst mulig i harmoni med outputkravene. At der altsa ik-
ke findes for meget mandskab, og at det pakrzvede mandskab hver-
ken er over- eller underkvalificeret. »Ret mand pa ret plads« ma vare
devisen. (2) at der arbejdes med den teknologi (maskineri og metode)
der er mest relevant for omfang og kvalitet af de pakrevede output-
ydelser. Altsd pa den ene side en ikke for sofistikeret teknologi eller en
for omstzndelig metodik - pa den anden side selvfelgelig heller ikke
en for omkostningskrzvende manuel teknologi.

Det er den omhyggelige styring af disse fire hovedfaktorer (de to pa
outputsiden; de to pa inputsiden) der er helt afgorende for, om et
omkostningssted skaber varditilvaekst altsa - i vort sprog - skaber
produktivitet.

Traditionelle interne afregninger duer ikke

Hvad angir det informationsgrundlag, der er brug for, for at kunne be-
stemme rette output i rette kvalitet og for at afgere relevante inputres-
sourcer for omkostningsstedet turde det vaere indlysende at den tradi-
tionelle omkostningsfordeling (interne afregning) foretaget indenfor
selvkostregnskabets idéramme fra hjzlpeafdelinger til modtagende af-
delinger ogsa kommer til kort pa produktivitetsstyringens omrade.
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Som vel de allerfleste er bekendt med er der, med disse interne afreg-
ninger, ikke tale om nogen egentlig overforelse til modtagende funk-
tioner af nytteverdien af omkostningsstedernes servicetjenester.

Nok foretages der ved hjzlp af disse afregninger en indtagtsregistre-
ring, men den har, som for naevnt, ikke til formal at afregne nyttevaer-
dien af omkostningsstedets outputprastationer, men blot at viderefor-
dele omkostningsstedets omhostninger - sa vidt mulig sa omkostningsstedet
ikke viser »overskud«.

Denne viderefordeling al - vovrigt ¢ hovedsagen faste omkostninger (kapaci-
tetsomkostninger) - baseres almindeligvis pa en opmaling al omkost-
ningsstedets inputaktiviteter (f.eks. antal edb keringer, antal udferte re-
parationstimer eller andre fordelingsnogler, som f.eks. salgsomsat-
ning i modtagende indtaegtssektorer) der altsa intet siger om output-
prastationernes nytteveerdi.

Ud al sadanne omkostningsoverferelser kan selvsagt ikke komme no-
gen information til brug for produktivitetsstyring og produktivitets-
kontrol - hajst nogle ganske uinteressante over- og underdzknings-
afvigelser pa fastc omkostninger, der har sin rod i den anvendte for-
delingsekvibrilisme.

Ikke desto mindre er der ikke si fa chefer der gar ind for denne form
for afregning af hjalpeafdelingers ydelser. Der er til og med dem, der
pa grund al den omualte internafregning mener at dermed har man
omgjort disse omkostningssteder til sakaldte profitcentre. Altsd @ndret
deres »statuse fra at vare »non-profit-centre« til at vare overskuds-
centre (det, der kaldes at oprette »forretninger i forretningen«).

Dissc folk tror, i ramme alvor, at sidanne komplet urealistiske om-
kostningsfordelinger fremmer omkostningsdisciplinen. Altsa at man
ad denne vej fremmer bestrabelserne mod pa omkostningsstedet kun
at {a produceret den slags serviceoutput, der skaber varditilvakst, og
hvorved man altsa skulle fa omkostningsforbruget reduceret. Man
mener abenbart at de forbrugende afdelingers chefer ud af disse »reg-
ninger« fra hja'lpcaiﬂc]ingcrnc, byggﬂ op pa storrelsen af deres in-
putaktiviteter for savel tjenester med nyttevardi som uden nytteveerdi,
skulle kunne udsortere hvad de har brug for og hvad de ikke har brug
for. Man kan med rimelighed sporge: hvis det skulle vare tilfzldet
hvorfor skulle man sa ikke kunne finde ud af det uden disse arbitrare
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omkostningsovervaltninger? Det hele hviler pa en forvredet virkelig-
hedsopfattelse og er et eksempel - blandt mange - pa hvor farligt det
er, at chefer ikke har magt over deres modeller.

Produktivitetsstyringen kraver verdianalyser

Nej, her ma gés helt andre veje. Her star iser regnskabsprofessionen
overfor en udfordring og et ansvar, som den har varet alt for lenge
om at tage op, hvorfor en konstruktiv produktivitetsstyring i virksom-
hederne, i hvert fald pa hjzlpe- og ledelsesfunktionerne, er blevet
unadvendigt forsinket.

De urealistiske, forzldede omkostningsfordelinger fra omkostnings-
stederne kan man roligt opgive. I stedet ber man tage det sikaldte
verdianalyseverkiof i brug. I princip overfor alle omkostningssteder.
Det betyder, at man med visse mellemrum, f.eks. i forbindelse med
arsbudgetteringen, foretager en kortlegning af omkostningsstedets
hidtidige eller patznkte servicetjenester og gennemforer cost/benefit be-
regninger for at kunne sortere unedvendige outputprastationer fra og
evt. fa tilpasset kvaliteten af dem, der skennes af vaerdi. Disse bestrz-
belser indgar i nyere tid i den bevagelse, der kaldes 0-base planlegning.
Hvad angir denne lebende outputstyring ma nedvendigvis et samar-
bejde etableres med cheferne for de modtagende afdelinger.

I dette samarbejde ma det tilstrabes - hvor svart det end kan vare til
tider - at fa dokumenteret nytteveerdien af omkostningsstedets service-
ydelser. (Et godt grundspergsmal at stille i den forbindelse er: Hvad
ville der ske hvis vi opherte med serviceydelsen?). Som koordinator
kan man udmarket tenke sig regnskabsfunktionen i og med at det pa-
kravede analyse og kalkulearbejde naturligt herer til under budget-
processen og i og med at det ma vare ekonomerne, der ber bistd med
data til cost/benefit kalkulerne.

Kan nyttevaerdi af visse servicetjenester ikke pavises ma de elimineres.
En sadan proces vil derfor krave en cheftype bade i de modtagende og
de ydende hjzlpefunktioner, der er langt mere resultatorienteret end de
fleste faktisk er i dag. En cheftype, der kender sit behov for service-
ydelser, sa han kan sige fra, hvis han patvinges nogen, der ikke skaber
veerditilvekst for hans funktion.
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Virksomhederne ma altsd vk fra den situation, at det er r:ksper[erne
pa omkostningsstederne, der sa godt som alene bestemmer omfang, art
og kvalitet af serviceoutputtet pa deres omkostningssted.

Som mange sikkert er vidende om, er der i mange virksomheder en til
tider enorm afstand mellem det, der prasteres af serviceydelser og
hvad der faktisk er brug for i de modtagende afdelinger. Men da de
chefer der modtager serviceydelserne sjzldent kender deres servicebe-
hov evner de ikke at treede op imod, hvad der ikke er enskvardigt.

Det er ikke mindst pa grund af eksistensen af denne »forbrugsklefi« at
de fleste virksomheder kan gere sig hab om at na kraftige omkost-
ningsbesparelser, hvis man med betydelig sterre energi og evne gar i
lag med verdianalyser pa omkostningsstederne.

Og omkostningsbesparelserne kan selvsagt blive sterre endnu, om man
pa de respektive omkostningssteder tillige bemestrer inputressource-
forbruget (styringen af mandskab og teknologi) bedre end tilfldet er
nu, herunder at der skabes en information, der pa en bedre made bely-
ser forholdet mellem brug af inputressourcer og det praesterede, nod-
vendige output. Altsa virkelige produktivitetsmalestokke.

En konsekvens for det interne regnskab er, som jeg kort har antydert,
at al omkostningsfordeling af sambestemte kapacitetsomkostninger
fra og til omkostningssteder og den videre fordeling til omkostnings-
bzrere som prager det traditionelle selvkostregnskab, bliver totalt
overfladig, ja direkte farlig.

Sa selvkostregnskabet har ikke bare udspillet sin rolle overfor fleksibili-
tetsstyringen men ogsi overfor produktivitetsstyringen.
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