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Abstract’

Dette eksplorative studie undersgger, 1) hvilke beslutninger som bliver truffet pa
baggrund af den periodiske lgnsomhedsopgerelse, 2) hvilke indtegtssegmenter
der foretages lonsomhedsmalinger pa og hvor hyppigt, 3) hvordan lgnsomheds-
opgorelserne er designet med hensyn til hvilke omkostninger som medtages samt
hvilke lgnsomhedssnit der vurderes at vere vigtigst, 4) og endelig i hvilket om-
fang kapitalapparatet inddrages.

Undersggelsen bekraefter, at mange danske virksomheder udarbejder ganske nu-
ancerede lgnsomhedsopgorelser. Men undersggelsen dokumenter ogsa, at der i en
reekke virksomheder er potentiale for forbedringer. Knapt 10 % af virksomhederne
undlader helt at male lgpnsomhed pa deres vigtigste indtaegtssegment. Den afledte
kapitalomkostning som fglge af kapitalbindinger i anleegsaktiver og arbejdskapital
medtages ikke i ca. 60 % af virksomhederne. Endelig er der en del virksomheder,
som ikke har fokus pa kunders lgpnsomhed. Hvert af disse omrader kan med fordel
styrkes i praksis.

Indledning

Hvor Activity-Based Costing debatten fra slutningen af 198oerne og op i 1990’erne
iseer var rettet mod, hvordan fordeling af sakaldte »ikke fuldt variable omkost-
ninger« kunne ske til brug for omkostningskontrol pa processer og produkter
(Johnson og Kaplan 1987, Cooper og Kaplan 1988, Cooper 1988a, Cooper 1988b,
Cooper 1989a, Cooper 1989b, Cooper og Kaplan 1992), har litteraturen beskeftiget
sig mindre med segmentering af indteegter og udarbejdelse af lonsomhedsopgorel-
ser pa disse. Af samme arsag har empiriske studier primeert fokuseret pa omkost-
ningssiden (Ax og Ask 1995, Bjgrnenak 1997, Lukka og Granlund 1996, Malmi 1999,
Drury og Tayles 2000, Drury og Tayles 2005, Al-Omiri og Drury 2007,), mens der
har veret langt mindre fokus pa at forsta opbygningen og anvendelsen af lgnsom-
hedsopggrelser i praksis. Dette pa trods af en betydelig eftersporgsel efter dette
(Drury og Tayles, 2000, 2006).
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Dette studie har til formal at foretage en eksplorativ undersggelse af, hvordan
storre danske ikke-finansielle virksomheder tilretteleegger deres rutinemeessige
periodiske lonsomhedsopgerelser. Undersggelsen er isaer inspireret af Drury og
Tayles undersggelser(2000, 2006), der begge bygger pa deres spgrgeskemaunder-
sggelse fra 1999. Her undersggte de 187 britiske virksomheders omkostningsal-
lokeringsmetoder i forbindelse med en raekke formal, deriblandt lonsomhedsop-
gorelser. Mens Drury og Tayles alene har fokus pa det vigtigste indteegtssegment,
breder vi undersggelsen ud og undersoger, i hvilket omfang virksomheder maler
lonsomheden pa forskellige hierakiske niveauer. Det vil sige, om de maler lgnsom-
heden pa 1. lokationsniveau, 2. kundegruppe- og/eller produktgruppeniveau og

3. enkeltkunde- og/eller enkeltproduktniveau. I modsetning til Drury og Tayles
undersgger vi ogsa, i hvilket omfang balanceposter inddrages i lonsomhedsop-
gorelsen. Som papeget af Rappaport (1998) og Copeland m.fl. (2000) resulterer
kapitalbindinger i anleegsaktiver og nettoarbejdskapital (varelager, tilgodehavender
og driftsgeeld) i en kapitalomkostning, der bgr medtages i lonsomhedsopgorelsen.
Denne kapitalomkostning er et udtryk for den alternativomkostning, som er be-
heaeftet med investeringen i de pageeldende aktiver.

Metode og data

Dataindsamlingen er sket ved en spgrgeskemaundersogelse. Ved tilblivelsen af
sporgeskemaet er der hentet inspiration fra savel danske som internationale aner-
kendte artikler. Vi bor her iseer fremhave Drury og Tayles (2000, 2006). Derudover
har vi opnaet betydelig inspiration ved sparring med en reekke danske virksomhe-
der og konsulentvirksomheder, der har gkonomistyring som fokusomrade. Un-
derspgelsen omhandler alene periodiske lansomhedsopgorelser udfgrt med faste
tidsintervaller. Der ses derfor bort fra eventuelle special- eller ad hoc studier, som
virksomhederne ellers méatte udfore.

Dimensioner i lonsomhedsopggrelser

Som udgangspunkt ber lensomhedsopgerelser designes under hensyntagen til
folgende tre dimensioner; 1) Indteegtssegmenter 2) Omkostningsmedtagelse og
-opgorelsesmetode samt kapitalbindinger og 3) Rapporteringshyppighed. Interak-

tionen mellem disse tre dimensioner er illustreret i figur 1.

I det fplgende uddybes hver af de tre dimensioner.

Beskrivelse af indtegtssegmenter (bredde)

Breddedimensionen vedrgrer udskillelsen af indteegtssegmenter. Det grundlaeg-
gende formal hermed er at kunne identificere hvilke indtegtssegmenter, der ska-

ber henholdsvis nedbryder gkonomisk veerdi for virksomheden.

Vi har i denne sammenheng anvendt den i figur 2 skitserede segmentinddeling.?
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Figur 1: Eksempel pa design af lesnsomhedsopgerelse
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Figur 2: Oversigt over valgte indtegtssegmenter
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Indtaegtssegmenteringen sker pa tre hierarkiske niveauer: 1. Lokation, 2. produkt-/
kundegrupper og 3. enkeltprodukter/-kunder. Lokationsniveauet er det hgjeste ag-
gregeringsniveau for lgnsomhedsopgerelsen og kan bestéa af eksempelvis regioner
eller divisioner. Det naeste niveau maler lonsomheden for grupper af produkter el-
ler kunder med feelles karakteristika. Det mest detaljerede niveau for lgnsomheds-
maling er pa enkeltkunde- og/eller enkeltproduktniveau.
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Beskrivelse af omkostningsopgerelse og kapitalbindinger (dybde)

Dybden i resultatopggrelsen vedrgrer graden af specifikation af omkostninger og
resultatbegreber, som anvendes i de periodiske resultatopggrelser. Det er vigtigt at
papege, at manglende specifikation og klassifikation af omkostninger kan resultere
i beslutninger, der ikke er truffet pa et troveerdigt grundlag og derfor ikke under-
stotter veerdiskabelsen i virksomheden. Omkostningers klassifikation med hensyn
til variabilitet og reversibilitet er derfor vigtige for en raekke beslutninger, herun-
der an- og afskaffelse samt udnyttelse af ressourcer.

Ved udarbejdelse og testning af spgrgeskemaet konstaterede vi, at der i praksis
ikke er terminologisk konsensus om, hvordan man opdeler og klassificerer om-
kostninger i omkostningskategorier. Vi valgte derfor en traditionel opdeling i
sporgeskemaet i variable omkostninger og kapacitetsomkostninger, som vores test-
gruppe samtidig fandt forstaelig. For kapacitetsomkostningernes vedkommende er
det ligeledes relevant at identificere graden, hvormed de varierer med den solgte
mangde (variabilitet), hvor let de kan afskaffes (reversibilitet), samt hvorvidt de
troveerdigt kan males og relateres til indteegtssegmenter (malelighed).

Feedback fra respondenter i forbindelse med udarbejdelse af spgrgeskemaet viste
ligeledes, at mange virksomheder opdeler deres kapacitetsomkostninger efter,
hvorvidt de vedrgrer produktionen eller salg og administration. Derfor valgte vi i
undersggelsen at opdele kapacitetsomkostningerne i dimensionerne produktions-
og ikke-produktionsrelaterede kapacitetsomkostningers3.

Vi har valgt at opdele kapacitetsomkostningerne i to yderligere dimensioner ud
fra, om de kan spores til indteegtssegmenter. Sondringen er, om méaleproblemet

mellem indtaegtssegment og omkostning er lgst. Mdlelighed kan udtrykkes som
graden af troveerdighed i relationen mellem den udfgrte aktivitet og dens deraf

afledte treek pa ressourcen.

Kapacitetsomkostninger, der kan spores til indtegtssegmenter via en troveerdig
ressourcetreeksmaling, betegnes direkte kapacitetsomkostninger. Dette kan ek-
sempelvis vere én salger, som kun selger og administrerer ét produkt. Selgerens
lgnomkostning vil derfor troveerdigt kunne henfgres til dette ene produkt. Tilsva-
rende betegnes kapacitetsomkostninger, der ikke kan spores til indtegtssegmenter
via en troveerdig ressourcetreeksmaling indirekte kapacitetsomkostninger+. Ek-
sempler herpa kan vere en it-platform, ledelsens lgn, virksomheds branding eller
generelle uddannelsesomkostninger. Allokering af indirekte kapacitetsomkostnin-
ger til indtaegtssegmenter, hvor der ikke findes en palidelig sammenheng, vil have
den konsekvens, at der foretages en arbitreer fordeling.
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Hyppighedsrapportering (frekvens)

Den sidste dimension er hyppigheden, der omhandler, hvor ofte lsnsomhedsopge-
relsen foretages og rapporteres til ledelsen. Der er en reekke forhold, der skal tages
hensyn til, nar rapporteringsfrekvensen for lensomhedsopggrelser skal fastleegges
i den enkelte virksomhed. Forhold som usikkerhed i de omgivende arbejdsbetin-
gelser kan eksempelvis give tidsforskydning mellem, hvornar et budgetteret salg
faktisk realiseres, hvilket i de kortperiodiske lgnsomhedsopggrelser kan medfgre
en rekke periodeforskydninger. En konsekvens heraf kan blive, at der ma udarbej-
des et antal afvigelsesforklaringer, der set over en leengere periode er uden betyd-
ning for den samlede lgnsomhed. Men ogsa forhold som virksomhedstype samt
administrativ kapacitet er forhold, der har indflydelse pa, hvor hyppigt, lensom-
hedsopggrelser bor foretages.

Stikprove

Udveelgelsen af respondenter er foretaget pa baggrund af de tre stratificeringsva-
riable Arsregnskabslovens anvender til kategorisering af virksomheder i klasserne
A til D. Da det primeert er storre virksomheder, som forventes at foretage mere
systematiske lgonsomhedsopgerelser, fokuserer vi pa virksomheder i klasse C og D.
Ud fra et gnske om at udvide stikprgvens stgrrelse valgte vi, at virksomhederne
skulle opfylde ét af folgende tre kriterier:

Aktiver: > 143 mio. kr.
Omsetning: > 286 mio. kr.
Antal ansatte: = 250 ansatte.

Til identifikation af respondenter til vores population tog vi udgangspunkt i data-
baseudbyderne Greens og Experian, da disse udbydere besidder den ngdvendige
information®. Baggrunden for at benytte to databaseudbydere var, at ingen af de to
udbydere alene havde en komplet liste af virksomheder. Vores sammenlaegning af
informationer fra de to databaser skabte en ny unik database, som derpa dannede
udgangspunkt for identifikation af mulige respondenter.

Den 19. februar 2010 var der i alt 4.480 virksomheder, der opfyldte mindst ét af
ovenstaende kriterier. Af disse fravalgte vi holdingselskaber, finansielle selskaber
og offentlig institutioner sdsom hospitaler, skoler og kommuner samt virksom-
heder, der ikke havde nogen aktivitet’. Denne frasortering skyldes, at de naevnte
selskabstyper enten ikke falder indenfor undersggelsens omrade, eller fordi un-
dersogelsens indhold ikke er relevant for disse typer selskaber. Sorteringen bragte
populationen ned pa 1.964 relevante virksomheder.

For at sikre at svarene er baseret pa respondenter med de ngdvendige kompeten-
cer, sendte vi spgrgeskemaet direkte til den pkonomiansvarlige for hver enkelt
virksomhed. Via telefonisk kontakt til samtlige 1.964 virksomheder indhentede vi
personlige kontaktoplysninger pa de relevante gkonomiansvarlige. Denne pro-
ces hjalp os desuden til at kunne frasortere virksomheder, der var dubletter eller
fejlkategoriseret i vores databaseudtrak, og fungerede derved som en kvalitetssik-
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ringsproces. Den endelige totalpopulation blev derved reduceret til 1.256 virk-
somheder. @konomiansvarlige for disse virksomheder modtog 14. april 2010 en
personlig e-mail med undersggelsens elektroniske spgrgeskema og en kort praesen-
tation af afsender og formal. En ngje planlagt rykkerprocedure med tre strategisk
udsendte rykkere i underspgelsesperioden blev anvendt til at forgge svarprocen-
ten, da flere respondenter valgte at svare efter at veere blevet gjort opmeerksom pa
det (Heberlein og Baumgartner 1978). Undersggelsen sluttede 7. maj 2o10.

Tabel 1: Svarstatistik pa stikprove

Undersogelsesstatistik # (%)*
Totalpopulation 1.256 (100%)
Ikke svaret 727 (58%)
Onsker ikke at deltage 194 (15%)
Ufuldstendige 113 (9%)
Fuldstendige besvarelser 222 (18%)

*) Procentandel af totalpopulation

Som det fremgar af tabel 1, modtog vi 222 fuldsteendige besvarelser, hvilket sva-
rer til, at 18 % af de adspurgte virksomhederne deltog i undersggelsen. Denne
svarprocent er meget lig den, som er opnéet i tidligere danske empiriske under-
sogelser. Nielsen m.fl. (2007) har en svarprocent pa 15 % (9o respondenter) og
Andersen og Rohde (1994) opnar en svarprocent pa 17 % (118 respondenter). Disse
studier ses som relevante til sammenligning, da indsamlingsprocesserne i disse
var meget lig den for vores studie valgte fremgangsmade og i gvrigt adresserer
relaterede gkonomistyringsproblematikker. Stikprgven pa 222 anses derfor som
veerende tilfredsstillende. Samtidig er undersggelsen den stgrste af sin art i Dan-
mark. En sammenligning af de deltagende virksomheder med de ikke-deltagende
virksomheder viser, at de i store treek ligner hinanden malt pa de tre selektionskri-
terier: omsatning, aktiver og antal ansatte. Det er derfor vurderingen, at stikprg-
ven er reprasentativ for virksomhederne i klasserne C og D.

Empiriske resultater

I det fplgende preesenteres de empiriske resultater fra underseggelsen. Indlednings-
vis skal det bemaerkes, at analyse af de indsamlede data viste, at tendenserne er
rimelig homogene pa tveers af brancher. For at lette afrapporteringen af de de-
skriptive data undlader vi derfor at dele svarene op efter branchetilhgrsforhold.

Beslutningsformal

Til klarleegning af beslutningsformal, der pavirkes af lonsomhedsopgorelsen, blev
respondenterne adspurgt om at angive graden af vigtighed til fglgende beslutnin-
ger, som den periodiske lonsomhedsopgorelse potentielt har indflydelse pa.
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Tabel 2: Respondenternes vurdering af Isnsomhedsopgerelsens vigtighed for beslutningsformal

Det fremgar af tabel 2, at lgnsomhedsopggrelsen bliver tillagt storst betydning til
beslutninger vedrgrende »budgetplanlcegning«, »omkostningseffektivisering« og
»prisfastscettelse«. Vi ser ogsd, at lonsomhedsopgorelsen i varierende omfang ind-
gar som input til naesten alle beslutningsformal, hvilket bekreefter, at beslutnings-
tagere inddrager lpnsomhedsopggrelsen i deres beslutningstagen. Selv beslutnin-
ger med leengere tidshorisont, sdsom »outsourcing« og »re-design af produkter« er
delvist betinget af de periodiske lgnsomhedsopggrelser.

Det er interessant at bemeerke, at beslutningsformal som tilpasning af anleegsak-
tiver og arbejdskapital er omrader, hvor lgnsomhedsopggrelsen synes mindst an-
vendt i praksis. Det indikerer, at lansomhedsopgerelser ikke i seerlig stor udstraek-
ning inddrager balanceposter — et tema som vil blive yderligere belyst i denne
undersggelse.

Indteegtssegmenter (bredde)

I dette studie har vi bedt respondenterne angive, pa hvilke indtegtssegmen-
ter de foretager lonsomhedsopgorelser generelt. Derudover skulle respon-
denterne vurdere, hvilket af disse indteegtssegmenter der var vigtigst mht.
lonsomhedsopggrelser.
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Tabel 3: Indtaegtssegmenter med leansomhedsopgerelser

Enkelte produkter/services 177  (80%) 45 (20%)
Produkt/servicegrupper 193 (87%) 29 (13%)
Enkelte kunder 160 (72%) 62  (28%)
Kundegrupper 149  (67%) 73 (33%)
Lokation 175 (79%) 47  (21%)

*) Procentfordelingen er beregnet af den samlede stikprave pa 222
»? test for ligelig fordeling af periodiske lsnsomhedsopgerelser pa tvaers af indtaegtssegmenter: p-veerdi = 0,0001

Tabel 4: Indtegtssegment der vurderes vigtigst

Enkelte produkter/services 40 (18%)
Produkt/servicegrupper 71 (32%)
Enkelte kunder 27 (12%)
Kundegrupper 34 (15%)
Lokation 50 (23%)
Total 222 (100%)

*) Procentfordelingen er beregnet af den samlede stikprgve pa 222
¥ test for ligelig fordeling af vigtigste indtegtssegment: p-veerdi = 0,0001

Som det fremgar af tabel 3, er der i praksis stor fokus pa at foretage lgnsomheds-
opgorelser. Der er imidlertid signifikant forskel p4, hvilke indteegtssegmenter der
foretages lonsomhedsopgorelser pa (p-veerdi=o,0001). Hele 87 % af virksomhe-
derne foretager en lpbende opfelgning pa deres produktgruppers lgnsomhed. Til-
svarende ligger enkelt kunder pa 72% og kundegrupper pd 67%, hvorfor man kan
konstatere, at danske virksomheder har stgrre fokus pa produktlgnsomhed end pa
kundelgnsomhed.

De deskriptive data i tabel 4 bekraefter tendensen om, at virksomhederne har
fokus pa produkters lgnsomhed. Saledes fremhaever 32 % af respondenterne
produktgrupper som det vigtigste indteegtssegment. Til sammenligning er der
kun 12 %, som fremhaever enkelt kunder som det vigtigste indtegtssegment.
Disse forskelle er statistisk signifikante (p-vaerdi=o,0001). Det kunne séaledes vaere
interessant at finde forklaringer pa arsagerne til, at produktsnittet opfattes som
signifikant vigtigere end kundesnittet i praksis. Dette kraever imidlertid, at der
foretages en reekke yderligere studier — eksempelvis casestudier - for at kortleegge
disse arsager mere specifikt.
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Rapporteringsfrekvens (hyppighed)

Nogle beslutninger skal traeffes pa helt kort sigt, hvorfor helt opdateret informa-
tion er ngdvendig, mens andre beslutningsformal ikke kreever samme rapporte-
ringsfrekvens. Af samme arsag, spurgte vi respondenterne, med hvilken frekvens

de foretog periodiske lonsomhedsopggrelser pa tveers af deres indtegtssegmenter.

Tabel 5: Opgerelsesfrekvens for lonsomhedsopgerelse pa indtaegtssegmenter

Vigtigste indteegts- 28 (14%) 137 (67%) 16 (B8%) 5 (2% 17 (8%) 2 (1%) 17 (8%)
segment (N=205)

Enkelte produkter/service

(N=177) 30 (17%) 91 (51%) 18 (10%) 11 (6%) 19 (11%) 8 (5%) 45 (20%)
Produkt/servicegrupper
(N=193) 27 (14%) 117 (61%) 19 (10%) 8 (4%) 20 (10%) 2 (1%) 29 (13%)

Enkelte kunder (N=160) 22 (14%) 62 (39%) 29 (18%) 13 (8%) 29 (18%) 5 (3%) 62 (28%)
Kundegrupper (N=149) 13 (9%) 78 (52%) 20 (13%) 11 (7%) 24 (16%) 3 (2%) 73 (33%)
Lokation (N=175) 17 (10%) 127 (73%) 7 (%) 3 (%) 14 (8%) 7 (4%) 47 (21%)

*) Bemark, at hver respondent kan vare reprasenteret i mere end én kategori, hvorfor kun den horisontale aggregering
summer til 222

**) Procentsatserne er beregnet af det antal af respondenter der foretager lsnsomhedsopgerelser indenfor det pagaeldende
indtaegtssegment

***) Procentsatsen er beregnet pa baggrund af den samlede stikprgve pa 222 observationer

2 test for ligelig fordeling af opgerelsesfrekvens for vigtigste indteegtssegment: p-veerdi = 0,0001

¥ test for ligelig fordeling af manedlig lensomhedsopgerelse pa tvers af indtegtssegmenter: p-vaerdi = 0,0001

Af tabel 5 fremgar det, at 81 % (14 %+67 %) af de deltagende virksomheder ud-
arbejder en lonsomhedsopgorelse for deres vigtigste indtaegtssegment mindst en
gang om maneden. Beslutningstagerne foretraekker dermed lgnsomhedsopggrelser
over relative korte tidsperioder frem for lange tidsperioder (p-vaerdi=o,0001). Dette
resultat viser, at hovedparten af de danske virksomheder foretager en relativt
hyppig opgorelse af lensomheden for deres vigtigste indtegtssegment. @nsket om
at folge op pa driftens lgnsomhed pa en kontinuerlig basis synes saledes fremher-
skende. Der er imidlertid 8 % af virksomhederne, som ikke maler lpnsomheden pa
deres vigtigste segment. Det indikerer, at der er en gruppe af virksomheder, som
ikke har fokus pa lgnsomhedsmaling, selvom man méa antage, at de kunne drage
fordel heraf.

En analyse af den manedlige rapportering afslgrer, at der er signifikant forskelle
i lonsomhedsopggrelser pa tveers af indtegtssegmenter (p-veerdi=o,0001). Saledes
opgores lonsomheden pa produktgruppeniveau (117) oftere end pa kundegrup-
peniveau (78). Tilsvarende tendens findes, hvis man undersoger lgnsomhedsop-
gorelsen pa henholdsvis enkeltproduktniveau (91) og enkeltkundeniveau (62). En
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analyse af lonsomhedsopgorelser opgjort pa kvartalsbasis eller sjeldnere viser, at
det i dette tidsinterval er mere almindeligt at male kunders lgnsomhed. Disse re-
sultater understgtter, at produkters lgnsomhed bliver malt hyppigere end kunders
lonsomhed, men at kunders lgnsomhed bliver malt mindst en gang arligt for de
virksomheder, som foretager kundelgnsomhedsmalinger.

Ombkostningsopgerelse (dybde)
Det neaeste skridt i designet af lonsomhedsopgorelserne er afklaring af, hvilke om-
kostninger der medtages i disse.

Tabel 6: Omkostningsinddragelse i lansomhedsopgarelse

Variable omkostninger 198 (97%) 169 (95%) 184 (95%) 142 (89%) 120 (87%) 155 (89%)
Sporbare produktions-
relaterede omkostninger 166 (81%) 142 (80%) 155 (80%) 100 (63%) 89 (60%) 140 (80%)

Ikke-sporbare produktions-

relaterede omkostninger 107 (60%) 101 (52%) 52 (33%) 41 (28%) 91 (52%)

Sporbare ikke produktions-
relaterede omkostninger 126 (61%) 99 (56%) 100 (52%) 51 (32%) 51 (34%) 123 (70%)

Ikke-sporbare ikke produkti-
onsrelaterede omkostninger 77 (44%) 71 (37%) 31 (19%) 30 (20%) 84 (48%)

*) Procentsatserne deekker over bade fuldsteendig og delvis medtagelse af omkostningstypen. Residualen deekker over ingen
medtagelse eller hvor respondenten ikke har veeret i stand til at svare pa spargsmalet

¥ test for ligelig fordeling af medtagelse af omkostninger for vigtigste indteegtssegment: p-veerdi = 0,0001

2 test for ligelig fordeling af medtagelse af sporbare/ ikke-sporbare produktions- og ikke-produktionsrelaterede omkostnin-
ger for vigtigste indtegtssegment: p-veerdi = 0,0001

Af tabel 6 fremgar det, at de enkelte omkostningstyper ikke indgar lige hyppigt
(p-veerdi=o,0001). For det vigtigste indteegtssegment indgar variable omkostninger
stort set altid (97 %) i virksomhedernes lgnsomhedsopggrelser, hvilket ikke er
overraskende. Konfrontation af indtaegter og variable omkostninger er vigtig til
bl.a. prisfastseettelse samt styring af produkt- og kundemiks. Anderledes forholder
det sig med de ikke-sporbare, ikke-produktionsrelaterede omkostninger. Safremt
man gnsker at fordele disse omkostninger til segmenter, vil det kun kunne ske ved
brug af en fordelingsnggle, der oftest ikke er en god indikator for ressourcetraek-
ket®. Safremt man veelger at inddrage arbitreert fordelte omkostninger, kan det
resultere i lansomhedsopgorelser, som giver stejfyldt og i serlige tilfeelde direkte
misvisende information til beslutningstagere. Det virker derfor overraskende, at
ikke-sporbare, ikke-produktionsrelaterede omkostninger medtages i hele 44% af
virksomhederne.

For kapacitetsomkostninger inddrages sporbare og ikke-sporbare produktionsom-
kostninger signifikant oftere end sporbare og ikke-sporbare ikke-produktionsre-
laterede omkostninger (p-veerdi=o,0001) for vigtigste indtegtssegment. Ofte vil
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produktionsrelaterede omkostninger have teettere relation til indteegtssegmenterne
end ikke-produktionsrelaterede omkostninger, hvor relationen kan veere sveerere
at male. Den tattere relation kan derfor veere mulig forklaring pa forskellen i ind-
dragelsen af produktionsrelaterede og ikke-produktionsrelaterede omkostninger.
En anden vesentlig forklaring pa dette resultat er, at arsregnskabsloven i forbin-
delse med opgorelse af varelageret foreskriver, at indirekte produktionsomkostnin-
ger medtages.

Undersgges kapacitetsomkostningerne yderligere, ses det, at de produktionsre-
laterede omkostninger medtages i storre omfang i produktdimensionen, hvilket
sandsynligvis skyldes, at produkter i deres fremstilling har en taettere relation til
produktionen end kunder. Tilsvarende kunne man tro, at kunder dermed havde
en teettere relation til ikke-produktionsrelaterede omkostninger end produkter, da
det netop er aktiviteter som markedsfgring, salg, distribution, service og support.
Dette er imidlertid ikke tilfezeldet. Ogsa her medtages denne omkostningstype of-
tere ved opgorelse af produkters lgnsomhed end ved opgorelse af kunders lgnsom-
hed. Pa tveers af indteegtssegmenterne ser vi derfor samme tendens som tidligere,
at produktdimensionen er langt mere i fokus og i hgjere grad medtager omkost-
ninger i lgnsomhedsopggrelserne.

I op imod halvdelen af alle Ionsomhedsopgorelser (malt pa vigtigste indteaegtsseg-
ment) indgar omkostninger, der kan have storre eller mindre karakter af at veere
arbitreert fordelte. Dette er tankevaekkende, idet savel den driftspskonomiske teori
som ABC litteraturen frarader dette, da arbitreert fordelte omkostninger vil skabe
stgj i lansomhedsopggrelsen (Johnson og Kaplan 1987, Cooper og Kaplan 1988).
Medtagelse af arbitreert fordelte omkostninger kan imidlertid skyldes en raekke
forhold og kompromislgsninger, der tilgodeser andre forhold end de teorien anbe-
faler. Fordeling af ikke sporbare omkostninger til forskellige indtegtssegmenter
kan ske for at tvinge ansvarlige personer til at fokusere pa disse med henblik pa
at skabe omkostningseffektivisering. Men ogsa behovet for at kunne sammenligne
pa tveers af segmenter og organisatoriske enheder bevirker, at virksomheder finder
det hensigtsmeessigt, at samtlige omkostninger er fordelt. Det blev fremfort af flere
respondenter, at de ogsa gerne vil kunne genfinde tallene fra den eksterne rappor-
tering i den interne rapportering, hvilket kan vere forklaringen pa gnsket om fuld
omkostningsallokering.

Medtagelsen af omkostninger i lgnsomhedsopgorelsen betyder ikke ngdvendigvis,
at beslutningstageren inddrager dem i sine beslutninger. En indikator pa dette er,
om omkostningsposter serskilt rapporteres, sa beslutningstager kan vurdere deres
indvirkning og indflydelse pa lonsomhedsopggrelsen. Den deskriptive statistik i
tabel 7 viser, hvilke omkostninger der separat udskilles i lansomhedsopggrelsen pa
tveers af indtegtssegmenter.
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Tabel 7: Praesentation af omkostningstyper i lansomhedsopggarelsen

Variable omkostninger | 192 (97%) 161 (95%) 180 (98%) 133 (94%) 125 (97%) 153 (99%)
Sporbare produktions-
relaterede omkostninger
Ikke-sporbare pro-
duktionsrelaterede
omkostninger 59 (55%) 64 (63%) 32 (62%) 28 (68%) 79 (87%)
Sporbare ikke produk-

tions-

relaterede omkostninger 94 (75%) 60 (61%) 69 (69%) 30 (59%) 39 (76%) 109 (89%)
Ikke-sporbare ikke

produktionsrelaterede

omkostninger 37  (48%) 43 (61%) 19 (61%) 21 (70%) 74 (88%)
*) Procentsatsen er baseret pa det antal respondenter der foretager lensomhedsopgerelse pa det pagaldende
indteegtssegment
»* test for ligelig fordeling af praesentation af hver af de fire typer kapacitetsomkostninger pa tveers af kunde-, produkt- og
lokationssegmenterne: p-veerdi = 0,0001 (for hver af de fire kapacitetsomkostninger)
2 test for ligelig fordeling af sporbare- og ikke-sporbare kapacitetsomkostninger pa tveers af indteegtssegmenter:
p-veerdi=0,0001

134 (81%) 114 (80%) 122 (79%) 74 (74%) 70 (79%) 127 (91%)

Neesten alle virksomheder, som maéler de variable omkostninger, medtager dem
ogsa i deres praesentation af lonsomhedsopgerelsen (94-99 %). For kapacitetsom-
kostningernes vedkommende rapporteres de i stor udstreekning pa lokationsni-
veau. P4 de lavere hierarkiske lonsomhedsniveauer som produkt- og kundeniveau
medtages kapacitetsomkostninger mindre hyppigt end pa lokationsniveau (p-
veerdi=o,0001). Endvidere ses, at de sporbare kapacitetsomkostninger rapporteres
relativt hyppigere end de ikke-sporbare omkostninger (p-veerdi=o,0001). Opsum-
merende tyder det derfor pa, at antallet af virksomheder, som laegger vaegt pa de
ikke-sporbare omkostninger, er mindre end indikeret i tabel 7.

Hvilket lonsomhedssnit fokuserer beslutningstager pa

Det folgende undersgger, hvilke lonsomhedssnit beslutningstagerne seerligt fokuse-
rer pa. Som det fremgar i de foregdende tabeller, inkluderer de fleste virksomheder
flere omkostningstyper, hvorfor deres lgnsomhedsopggrelser vil kunne producere
forskellig information. I tabel 8 angives, hvilket lonsomhedssnit beslutningstage-
ren vurderer vigtigst til at treeffe sine beslutninger ud fra.

Tabel 8 viser, at der er signifikant forskel pa, hvilke lansomhedssnit som antages
vigtigst (p-veerdi=o,0001). Opgerelsen afslgrer, at der er stor fokus pa omseetnings-
tallene®. Hele 35 % af respondenterne finder omsatningen som vigtigste lonsom-
hedssnit til beslutningstagen. Det virker maske overraskende, da dette lgnsom-
hedssnit ikke indeholder nogen former for omkostninger. Vaekst i omsaetningen
er en meget vigtig faktor i en virksomheds verdiskabelse og dette forhold kan
derfor delvis forklare den store fokus pa omsetningen. Dette geelder ikke mindst i
virksomheder, der er karakteriseret ved relativt fa variable omkostninger. Herved
bliver det omseatningen og den udvikling, der skal dekke virksomhedens kapaci-
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Tabel 8: Vigtigste lensomhedssnit til beslutningsformal i lonsomhedsopgerelsen

A: Bruttoomsztning L% (1%) (12%) (9%) (11%) (9%)
B: Nettoomsetning (25%) (29%) (27%) (35%) (32%) (27%)
C: (B) fratrukket variable omkostninger (37%) (38%) (40%) (40%) (30%)
D: (C.) fratrukket kapacitetsomkostnin- (17%) (17%) (15%) (13%) (14%) (20%)

ger fordelt via en troveerdig driver

E: (D) fratrukket indirekte kapaci-
tetsomkostninger fordelt via arbitraer (6%) (8%) (2%) (5%) (15%)
fordelingsnagle

*) Figuren viser hvilke lsnsomhedssnit respondenterne har valgt som vigtigste i forbindelse med beslutninger der treeffes ud
fra informationen tilgengelig i de periodiske lansomhedsopgerelser. De respondenter der har angivet at de ikke foretager
lensomhedsopgerelse péa det valgte lensomhedssnit indgér ikke

y? test for ligelig fordeling af vigtigste lensomhedssnit til beslutningsformal for vigtigste indteegtssegment: p-veerdi = 0,0001

tetsomkostninger og dermed sikre at virksomheden giver overskud. Pa tveers af
indteegtssegmenterne vurderer 30-40 % af virksomhederne, at deekningsbidraget
er det vigtigste lonsomhedssnit. Dette er ikke mindst vigtigt i virksomheder, hvor
de variable omkostninger udgor en vasentlig bestanddel af de samlede omkostnin-
ger. Savel udviklingen i deekningsgrader eller deekningsbidrag pr. kapacitetstraeks-
enhed samt relative og absolutte forskelle mellem deekningsbidraget pa de segmen-
ter virksomheden fokuserer pa, kan veare afggrende parametre i virksomhedens
gkonomiske styring. At kapacitetsomkostninger ikke inddrages i hgjere grad end
tilfeeldet er, kan veere styret af gnsket om hyppig afrapportering jf. tabel 5. Ved
eksempelvis manedlige opgorelser kan visse kapacitetsomkostninger vere vanske-
lige at opgere per indteegtssegment, idet der kraever kapacitetstreeksmalinger, hvis
sporingen af disse til segmenter skal vere trovaerdig. Det er i den sammenhang
vigtigt at understrege, at skgnt virksomheder anser omseatningen og deekningsbi-
draget som de vigtigste lansomhedssnit, kan inddragelse af kapacitetsomkostnin-
ger veere vigtige for virksomhedernes beslutninger. Virksomheder er i undersogel-
sen alene blevet bedt om at fremhave det vigtigste lgnsomhedssnit, hvorfor andre
snit ogsa kan have en betydning.

Hvilke balanceposter medtages

Ifplge finansieringsteorien beor den veerdiskabelse, indtaegtssegmenterne leverer
i en periode, sammenholdes med de investeringer, der har veret i kapitalappara-
tet. Indteegtssegmenterne bgr derfor principielt belastes med en kapitalomkost-
ning svarende til, hvad en investering med lignende risikoprofil ville generere af
forrentning.
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Tabel 9: Respondenternes medtagelse af balanceposter i lansomhedsopgerelsen

Medtager ikke balanceposter 60%) (65%) (65%) (64%) (55%)

- (69%)
Debitorer (32%)
GO

(

@7%)  (24%)  (27%)  (26%)  (38%)
Varelager @7%)  (25%)  (14%)  (13%)  (35%)
Materielle anlagsaktiver (18%) (20%) (15%) (5%) (6%) (29%)
Varekreditorer (16%)  (14%) @%) (5%  (26%)
Likvide midler (18%)  (13%) ©%) (8%  (22%)
Forudbetalinger L% (14%)  (12%) %) 6%  (21%)
Skyldig len og pension 11%) (1%  (10%) Q%) (%)  (22%)
Investeret kapital (driftsaktiver - IRB gzeld) | (11%)  (12%)  (11%) @B%) (4%  (18%)
Immaterielle anlaegsaktiver (10%) (11%) (7%) (2%) (2%) (19%)
Aktiver total L %) (1% (8%) %) (1%  (16%)
Offentlig geeld (moms, skat, afgifter osv.) (8%) (10%) (8%) (1%) (1%) (19%)
Andre L% G B% BR 2% (%

*) Procentsatserne er beregnet ud fra det antal respondenter der medtager den pagaldende balancepost i lsnsomhedsopge-
relsen. Respondenterne har kunnet vaelge samtlige poster.

¥ test for ligelig fordeling af medtagelse af balanceposter i Isnsomhedsopggrelsen for vigtigste indteegtssegment: p-veerdi =
0,0001

2 test for ligelig fordeling af medtagelse af varelager i lonsomhedsopgerelsen pa tvars af indtegtssegmenter: p-veerdi =
0,0001

Som det fremgér af tabel 9, undlader hele 59 (55) % at medtage balanceposter i
lgnsomhedsopggrelsen for deres vigtigste indteegtssegment. Isaer for produktions-
virksomheder med store investeringer i anlaegsaktiver og arbejdskapital er dette
overraskende, da kapitalomkostningen ofte kan udgere en betydelig andel af de
samlede omkostninger. Betydningen heraf vil naturligvis veere mindre for service-
virksomheder, hvis veerdiskabelse primeert sker via arbejdstimer frem for gennem
store investeringer i kapitalanleeg.

Ser vi pa de virksomheder, som inddrager balanceposter, er der signifikant forskel
i hvilke balanceposter, som medtages i lsnsomhedsopggrelsen (p-veerdi=o,0001).
Ikke overraskende er det posterne indenfor arbejdskapital (»debitorer«, »varela-
ger« og »varekreditorer«), som medtages oftest. Disse poster har en mere tydelig
kobling mellem ressourceforbruget og det enkelte indtegtssegment og dermed let-
tere at spore. Omvendt er »immaterielle anlcegsaktiver« relativt svaerere at spore
til enkelte produkter eller kunder.

En yderligere nuancering af disse resultater fas ved at se pa de regnskabsposter,
som indgar i arbejdskapitalen. Mens tilgodehavender inddrages lige hyppigt

pa tveers af produkt- og kundelgnsomhedsopggrelser, bliver varelageret signi-
fikant oftere medtaget i lonsomhedsopggrelsen for produkter end for kunder
(p-veerdi=o,0001).
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I lyset af resultaterne i tabel 9 er det ikke overraskende, at beslutningsformalene
»vurdering/ tilpasning af arbejdskapital« og »vurdering/tilpasning af anlcegs-
kapital« er blandt de mindst vigtige formal med lgnsomhedsopggrelsen, jf. tabel
2. Resultatet signalerer imidlertid ogsa, at der ligger et potentiale for en reekke
virksomheder for at forbedre lansomhedopggrelsen ved at fokusere pa balancepo-
sterne i stgrre omfang.

En forklaring pa den manglende fokus pa balanceposter kan vare, at selvom dele
af den danske litteratur gennem tiden har sat fokus p4 sammenhengen mellem
resultat og likviditet (Worre 1973, 1983, Andersen & Rohde, 2007), sa er behandlin-
gen i klassiske amerikanske leerebgger stort set fraveerende (Atkinson m. fl. 2007,
Bhimani m. fl. 2008, Zimmerman 2011). Litteraturen inden for gkonomistyring og
som en konsekvens heraf ogsad undervisningen synes saledes ikke at satte me-

get fokus pa dette emne. Dette er derfor en mulig forklaring p4, at inddragelse af
balanceposter ikke forekommer hyppigere i praksis end tilfeeldet er. En anden for-
klaring kan dog veere, at udfordringerne ved inddrage balanceposter opleves stgrre
end de fordele, der er forbundet hermed.

Konklusion

Undersggelsen i denne artikel har til formal eksplorativt at afdeekke state of art
indenfor periodisk lgnsomhedsmaling i storre danske virksomheder til brug for
forskellige beslutningsformal. Det fremgar af undersggelsen, at budgetplanlaeg-
ning, omkostningsoptimering og prisfastsettelse er de mest anvendte formal. Til
gengeeld er der ikke seerlig stor fokus pé& optimering af kapitalbindinger i anleegs-
aktiver og arbejdskapital. Dette bekreaftes ogsa ved, at 59 % af respondenterne
undlader at inddrage balanceposter i deres periodiske lonsomhedsopggrelser.
Undersggelsen viser, at danske virksomheder prioriterer produkters lgnsomhed
hgjere end kunders lgnsomhed. Det kan vi male bade pa antallet af virksomheder,
der gnsker periodisk feedback om produkters lgansomhed, men ogsa ved at de
eftersporger denne information langt hyppigere end kunders lgnsomhed.

I forbindelse med lgnsomhedsopggrelsen medtages variable omkostninger stort
set altid. For kapacitetsomkostninger er billedet lidt mere nuanceret. Sporbare ka-
pacitetsomkostninger medtages mere hyppigt end ikke-sporbare kapacitetsomkost-
ninger, hvilket man matte forvente, hvis virksomhederne fglger anbefalingerne fra
gaengs teori pa omradet. Produktionsrelaterede kapacitetsomkostninger medtages
endvidere oftere end ikke-produktionsrelaterede kapacitetsomkostninger sasom
salgs-, distributions- og administrationsomkostninger, hvilket ogsa virker logisk.
Skgnt mange danske virksomheder arbejder serigst med deres periodiske lgnsom-
hedsopggrelser, sa har denne undersggelse identificeret, at der er muligheder for
forbedringer. For det forste er der knapt 10 %, som ikke maler lgnsomheden pa
deres vigtigste indtaegtssegment. For det andet inddrager under halvdelen af alle
respondenter den afledte kapitalomkostning af kapitalbindinger i arbejdskapital
og anlaegsaktiver i lonsomhedsopggrelsen. For det tredje undlader en del virk-
somheder at male kunders lgnsomhed. Pa hvert af disse tre omrader er det derfor
muligt at styrke den periodiske lgnsomhedsopggrelse.
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Givet formalet med artiklen og den valgte metode er der greenser for, hvilke ar-
sagsforklaringer vi kan give til de fundne resultater. Fremtidige studier kan derfor
med fordel belyse folgende forhold yderligere. Hvorfor medtager neesten halvdelen
af de danske virksomheder arbitreert fordelte kapacitetsomkostninger, nar teo-
rien foreskriver, at dette kan fore til fejlagtige beslutninger? Er det eksempelvis
fordi, at leansomhedsopgorelsen skal bruges til forskellige beslutningsformal som
indikeret i tabel 2 og dermed ogsa handtere serlige formal, hvor det i virksomhe-
derne opleves meningsfyldt at inddrage disse omkostninger. Eller er det udtryk for
manglende omtanke?

Det kan endvidere forekomme overraskende, at ca. 60 % undlader at inddrage ba-
lancen i den periodiske lgnsomhedsopgerelse. Hvad er forklaringerne p4, at virk-
somhederne undlader at medtage den afledte kapitalomkostning pa en investering
i kapitalapparatet? Er sporing af denne omkostning til relevant indtegtssegment
ikke mulig at foretage troverdigt eller opfattes det for ressourcekraevende i for-
hold til det forventede udbytte? Endelig kunne det veere interessant at fa afdaek-
ket, hvorfor en reekke virksomheder ikke prioriterer maling af kunders lgnsomhed
i stgrre udstreekning end tilfeeldet er ifplge denne undersogelse.

Der er saledes en reekke spgrgsmal i relation til lonsomhedsmaling, som treenger
til yderligere behandling. Denne artikel skal ses som et skridt i at gge forstaelsen
af de behov virksomheder har i praksis, og de lgsninger de valger som led i deres
gkonomiske styring. Men samtidigt danner det et vigtigt bindeled til at gore den
forskning, undervisning og formidling der sker pa handelshgjskoler og universite-
ter i Danmark relevant for praksis.

Summary

This exploratory study examines 1) which decisions are based on periodic profitability analyses, 2)
which income segments are being analysed and how often, 3) how profitability calculations are designed
depending on which costs are included and which profitability cuts are assessed as the most important,
and, finally, 4) to which extent capital stock is involved.

The study confirms that may Danish enterprises prepare quite varied profitability analyses, but it also
documents that a number of enterprises have potential for improvements. Aimost 10% of businesses fail
to fully measure the profitability of their major revenue segment, and approximately 60% of the enter-
prises do not include secondary capital cost of capital tied up in fixed assets and working capital. Finally
there are some enterprises that do not focus on customer profitability. Each of these areas could usefully
be strengthened in practice.
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Endnotes

1. Vi vil gerne takke Visma Services Danmark A/S for okonomisk stette til gennemforelse af underso-
gelsen. Endvidere vil vi takke kolleger fra Applus, Danterm, Implement, NovoZymes, Toms Chokola-
defabrikker og Valcon samt Institut for Regnskab & Revision ved Copenhagen Business School for
input og sparring i forbindelse med gennemforelsen af denne undersogelse.

2. En grundig fremstilling af indtaegtssegmentering findes bl.a. i (Bukh og Israelsen, 2004).

3. Denne opdeling efterlader en stor del af sken til personen, der skal klassificere omkostningsposten.
En omkostning som f.eks. afskrivning pa en bygning, vil af nogle blive betragtet som en del af pro-
duktionen, mens andre vil se det som en del af de generelle omkostninger ved at drive virksomhed.

4. Vianvender i denne artikel betegnelsen »indirekte« pa lige fod med »ikke-sporbar«.

Se opgorelsen af regnskabsklasser i ARL § 7

6. www.greens.dk og www.experian.dk
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7.

8.

9.
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Her menes selskaber, der ikke havde nogen omsaetning eller daekningsbidrag, hvorfor de ikke
forventes at foretage rutinemaessige lensomhedsopgerelser.

Det er vigtigt at papege, at de indirekte (ikke sporbare) omkostninger i mange tilfeeldes kan geres
direkte og dermed sporbare ved at fortage yderligere ressourcetracksmalinger. Nar omkostninger i
denne sammenhaeng klassificeres som ikke sporbare, er det blot udtryk for, at respondenterne selv
mener at maleproblemet ikke er lest ved sporing af omkostninger til et givet segment.
Omseetningstallene omfatter bade brutto- og nettoomszetning.



