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I denne sidste artikel i serien om kontoplanen vises det, hvordan 
det aktivitetsbaserede omkostningsregnskab konstrueres.

Den aktivitetsbaserede 
omkostningsmodel

Af professor, Per Nikolaj Bukh, Aalborg 
Universitet, erhvervsph.d.-stipendiat, 
Lars Grubbe Dietrichson, Dansk 
Fjernvarme og Deloitte-stipendiat, 
Daniel Harritz, Aalborg Universitet

I denne artikel vil vi præsentere de 
grundlæggende principper bag en 
aktivitetsbaseret omkostningsmodel. 
Det vil sige en model for, hvorledes 
omkostninger, der vedrører flere for-
mål, kan fordeles til de enkelte formål 
ved en simpel totrins-metode: Først 
fordeles fra fællesomkostninger til de 
aktiviteter, de vedrører – herefter for-
deles fra aktiviteter til formål. 

Den praktiske betydning af en sådan 
model er blandt andet, at omkostnin-
ger, der i en forsyningsvirksomhed 
er konteret på fællesformål (f.eks. 
administration), på en relativt nem og 

præcis måde kan fordeles til andre 
omkostningsformål (f.eks. produk-
tion og distribution). Ved anvendelse 
af denne type omkostningsmodeller 
som en del af virksomhedens økono-
mistyring opnår man, at man på den 
ene side kan nøjes med en forholdsvis 
simpel kontering med udgangspunkt 
i omkostningsarter (f.eks. løn, benzin, 
rejse etc). 

På den anden side kan man samti-
dig med tilstrækkelig præcision opgø-
re omkostningerne ved en række for-
skellige formål, f.eks. investeringer, 
tilslutning af nye brugere, distribution 
vs. produktion etc. Det betyder altså, 
at man i praksis, vil kunne arbejde 
med en kontoplan, der internt passer 
til den enkelte virksomhed, samtidig 
med, at kontoplanen indeholder eks-
terne konti, der er afstemt med f.eks. 

Energitilsynets web-baserede indbe-
retning og Dansk Fjernvarmes model 
for en standardkontoplan. Derfor kan 
man udarbejde det eksterne regn-
skab og rapportere ”funktionsopdelt” 
- samtidig med, at man i kontoplanen 
har det primære fokus på afdelinger 
og omkostningsarter.

Denne type omkostningsmodeller 
anvendes i kommercielt drevne virk-
somheder f.eks. til at beregne løn-
somheden ved forskellige produkter 
og kunder. Desuden anvendes de ofte 
i store koncerner som en del af bud-
getlægningsmodellen til at fordele 
omkostningerne ved fælles støtte-
funktioner som it, bygningsservice, 
HR etc. til andre afdelinger i virksom-
heden. Endelig er det også denne 
type modeller, som mange store virk-
somheder anvender, når der aflæg-

Figur 1: Omkostningsmodel i praksis. Principskitse, hvor ikke alle detaljer er tegnet ind. F.eks. er delmodellernes inddeling af omkostninger i 
ressourcepuljer ikke vist.
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ensartet og sammenlignelig rapporte-
ring eksternt. Sagt på en anden måde, 
så implementerer man ikke en fælles 
(ekstern) kontoplan ved at implemen-
tere en fælles intern kontoplan, men 
derimod ved at opbygge en omkost-
ningsmodel, der i hver enkelt virk-
somhed efter ensartede principper 
kan skabe en oversættelse mellem 
det specifikke i den enkelte virksom-
heds økonomimodel og det fælles i 
den eksterne rapportering.

Omkostningsmodellens rolle
En omkostningsmodel, således som 
begrebet vil blive anvendt i denne 
artikel, indebærer for det første, at 
der tages udgangspunkt i omkostnin-
ger frem for periodens udgifter eller 
udbetalinger. Dvs. vi adresserer ikke 
forskellen mellem et udgiftsbaseret 
og et omkostningsbaseret regnskab, 
men vil blot bemærke, at der ikke er 
principielle forskelle mellem at lave 
en model for fordeling af udgifter og 
en model for fordeling af omkostnin-
ger. En sådan model kunne vi have 
betegnet en ”udgiftsmodel”, men da 
modellen normalt laves på omkost-
ningsdata, bruger vi betegnelsen en 
omkostningsmodel.

For det andet er det underforstået, 
at der er tale om model for, hvorledes 
omkostninger henføres eller fordeles 
dels mellem forskellige omkostnings-
steder, hvor disse omkostninger er 
registreret, og dels mellem omkost-
ningssteder og omkostningsobjekter. 

ges segmentregnskaber i henhold til 
IFRS-reglerne.

Disse anvendelser kan naturligvis 
også være relevante i fjernvarmevirk-
somheder, men når vi i denne artikel 
sætter fokus på aktivitetsbaserede 
omkostningsregnskaber, er det ikke 
for at udvikle en mere avanceret 
og præcis økonomistyringsmodel 
(vi tænker her på det interne regn-
skab, idet vi som vist i FJERNVARMEN 
2/2009 skelner mellem internt regn-
skab/økonomistyring og det eksterne 
regnskab), men derimod fordi fjern-
varmevirksomheder skal indberette 
omkostninger fordelt på funktioner, 
eksempelvis produktionsomkostnin-
ger, til Energitilsynet til brug for pris-
loftsberegninger. Ligeledes vil bran-
chens arbejde med benchmarking 
være afhængigt af, at omkostninger 
til forskellige formål kan beregnes 
præcist og fleksibelt. Dette kan opnås 
med en aktivitetsbaseret omkost-
ningsmodel.

Vi har i tre tidligere artikler her i 
FJERNVARMEN skitseret, hvorledes 
det eksterne regnskab og det interne 
regnskab, begge tager udgangspunkt i 
registreringer i virksomhedens konto-
plan, og vi har vist, hvilke elementer 
det interne regnskab, dvs. økonomi-
styringen består af. I denne artikel går 
vi så i detaljer med et af elementerne 
i økonomistyringen, nemlig omkost-
ningsmodellen, hvor vi viser, hvordan 
det aktivitetsbaserede omkostnings-
regnskab konstrueres. 

Artiklens konklusion er, at hvis 
man vil sikre en retvisende regn-
skabsaflæggelse i de enkelte fjern-
varmevirksomheder og konstruere 
gode omkostningsnøgletal til brug i 
benchmarking, så er løsningen ikke 
at ensrette konteringerne af bilag og 
de interne (registrerings)kontoplaner. 
Det er derimod et spørgsmål om for 
det første at fastlægge, hvilken struk-
tur den eksterne rapportering skal 
have, således at disse regnskabsdata 
er sammenlignelige. Denne struktur 
kan man eventuelt benævne en eks-
tern kontoplan. 

For det andet er det et spørgsmål 
om at opbygge simple omkostnings-
modeller, der både er anvendelige i de 
enkelte virksomheder og kan give en 

Omkostningssteder kan i praksis for-
stås som den afdeling, man konterer 
omkostningen på, mens omkostnings-
objekter er en generel betegnelse for 
det, man vil vide, hvad koster – f.eks. 
tilslutningen af en kunde, distribution 
af fjernvarme eller aflæsning af for-
brug.

En mere præcis terminologi kunne 
have været omkostningsfordelings-
regnskab – eller man kunne, som det 
ofte også gøres, blot have talt om 
et fordelingsregnskab. Men i denne 
artikel har vi valgt at bruge betegnel-
sen et omkostningsregnskab eller en 
omkostningsmodel, underforstået at 
der er tale om en model for fordelin-
gen frem for en særlig rapportering.

Konstruktionen af et omkost-
ningsregnskab er afhængig af, hvad 
omkostningerne skal fordeles til, 
eller hvad formålet er med omkost-
ningsregnskabet. Formålet med et 
konkret omkostningsregnskab kan 
eksempelvis være, at der kan opstil-
les afdelingsregnskaber, som er mere 
retvisende, end hvis de blot baseres 
på de omkostninger, der er direkte 
registreret i afdelingerne. Et omkost-
ningsregnskab kan også danne grund-
lag for, at omkostninger ved projekter 
kan for- og efterkalkuleres – og et 
omkostningsregnskab kan benyttes 
til at dokumentere, hvad det koster 
at levere specifikke ydelser etc.

(Fortsættes næste side)

Figur 2: Aktivitetsbaseret omkostningsmodel for en personaleafdeling i en samlet forsynings-
virksomhed. Illustration af princippet for én enkelt delmodel.
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delmodeller i praksis er separeret fra 
resten af modellen. 

Der er, som vist i figur 1, defineret et 
antal aktiviteter inden for hver af de 
direkte delmodeller. På tilsvarende vis 
er der inden for de indirekte delmo-
deller ligeledes defineret aktiviteter, 
selvom disse ikke er angivet i figuren, 
således at omkostningerne fra indi-
rekte delmodeller først henføres til 
direkte delmodeller.

Delmodellerne vil oftest svare 
til organisatoriske afdelinger, der i 
kontoplanen vil være afspejlet som 
separate omkostningssteder. Men 
omkostningssteder kan også være 
mere afgrænsede dele af en afde-
ling, f.eks. den del af en samlet 
”distributionsafdeling”, der varetager 
registrering og afregning af kunder-
nes varmeforbrug. Herudover kan 
det være hensigtsmæssigt at samle 
nogle grupper af omkostninger inden 
for ét omkostningssted i en delmo-
del (f.eks. afskrivning på bygninger 

ligvis er mere kompliceret, er udgangs-
punktet, at omkostningerne inddeles i 
puljer (typisk med udgangspunkt i at 
de er konteret ud fra art og sted) og 
via en deltaljeret specifikation af kon-
krete aktiviteter henføres til endelige 
omkostningsobjekter i form af kun-
der, produkter, funktioner etc. 

Delmodellernes rolle
Modellen struktureres omkring del-
modeller. I større virksomheder kan 
dette være separate afdelinger, mens 
det i mindre virksomheder blot kan 
være en gruppering af omkostninger 
til analyseformål. Strukturen i figur 
1 viser en forsimplet principskitse. 
Det skal i særdeleshed bemærkes, at 
man inden for de enkelte delmodeller 
skal forestille sig en ABC-model med 
ressourcer og aktiviteter. Vi anvender 
betegnelsen delmodeller for at mar-
kere, at disse udgør en gruppering af 
omkostninger, der henføres til andre 
elementer i modellen som en del af 
modelleringen, således at de enkelte 

Modellens struktur
Principperne i en aktivitetsbaseret 
omkostningsmodel er ganske enkle 
og intuitive, idet der tages udgangs-
punkt i, at hovedparten af de aktivite-
ter, der gennemføres i virksomheden, 
har til formål at sikre produktion og 
distribution af ydelser til kunder og 
derfor bør opfattes som produkt- eller 
kundeomkostninger. Omkostningerne 
til aktiviteterne vil derfor normalt blive 
henført til produkter, kunder eller 
andre omkostningsobjekter i forhold 
til deres træk på aktiviteterne. Men 
inden for rammerne af denne kortfat-
tede beskrivelse er der rum til mange 
forskellige implementeringsmåder og 
designvarianter med forskellig kom-
pleksitet og præcision i omkostnings-
vurderingen. 

Det grundlæggende princip bag 
modellen kan illustreres ved figur 1. 
Selvom det detaljerede design natur-

(Fortsat fra forrige side)



51 
www.danskfjernvarme.dk

FJERNVARMEN |  5 2009

som kan anvendes til at fastlægge 
disse fordelingsnøgler. 

Den typiske måde at beregne en 
fordelingsnøgle på er at opgøre de 
samlede omkostninger ved at udføre 
en aktivitet (f.eks. lønadministration) 
samt hvor mange gange denne akti-
vitet udføres (antal medarbejdere), 
således at der kan beregnes en for-
delingsnøgle (kr./medarbejder), som 
anvendes til at fordele omkostninger 
til de afdelinger eller funktioner, hvor 
disse medarbejdere er tilknyttet. Da vi 
i denne artikel blot har villet skitsere 
de overordnede principper og klar-
lægge omkostningsmodellens formål, 
vil vi ikke her gå yderligere i detaljer 
med dette.

Et simpelt eksempel
Betydningen af en omkostningsmo-
del kan nok bedst illustreres med et 
eksempel. Vi forestiller os i figur 2 
en kommunal forsyningsvirksomhed, 

indirekte omkostninger etc.), idet de 
ressourcekategorier, der via direkte 
kontering, måling eller på anden måde 
kan henføres til omkostningsobjekter, 
ikke omfattes af delmodellerne. 

Hvis omkostningsobjekterne er til-
slutning af nye fjernvarmebrugere, vil 
der være direkte omkostninger i form 
af materialer, komponenter etc. samt 
eventuelt arbejdsløn efter timesed-
ler, der ved andre registreringer eller 
i kontoplanen er registreret præcist. 
Sådanne omkostninger vil ikke være 
omfattet af delmodellerne, hvilket er 
angivet i figuren ved boksen ”direkte 
omkostninger”.

Det andet trin i modellen drejer sig 
om at henføre aktivitetsomkostnin-
gerne til omkostningsobjekter på 
baggrund af deres træk på aktiviteten 
udtrykt ved en fordelingsnøgle (akti-
vitets cost driver). Fordelingsnøglen 
skal afspejle omkostningsobjektets 
reelle ressourcetræk, og der findes 
forskellige principper og metoder, 

sammen med el, varme og vand, der 
forbruges i disse bygninger samt ved-
ligeholdelse af bygningerne, jf. figur 
1). For at markere, at opdelingen af 
delmodeller er en del af konstruktio-
nen af omkostningsmodellen, bruges 
i denne artikel begrebet delmodel 
frem for blot omkostningssted.

Aktiviteter og omkostnings-
fordelinger
Aktiviteterne defineres, konkret for 
den enkelte fjernvarmevirksomhed 
med iagttagelse af, hvad formålet 
med at udvikle modellen er. Modellen 
indrettes, således at det i trin 2 mulig-
gøres at henføre omkostningerne til 
aktiviteter, der på forskellige niveau-
er vedrører produkterne (de enkelte 
enheder, produktet eller produktgrup-
pen), kunderne (den enkelte kundeor-
dre, kunden eller kundegruppen) etc. i 
forhold til deres træk på aktiviteten. 

Det skal pointeres, at modellen, 
der er vist i figuren, fokuserer på 
kapacitetsomkostninger (overhead, (Fortsættes næste side)
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som er etableret med nogle fælles 
funktioner, herunder en personaleaf-
deling, og som i særskilte selskaber 
varetager forskellige forsyningsområ-
der. I vores eksempel fjernvarme og 
renovation. I regnskabssystemet vil 
personaleafdelingen have traditionel-
le konti for forskellige omkostnings-
arter, f.eks. løn, it, porto, kontorartik-
ler etc. - og afdelingens omkostninger 
vil som udgangspunkt være fælles 
administrationsomkostninger for de 
to forsyningsområder.

Omkostningsmodellen specificerer 
typisk 3-7 hovedaktiviteter, som alle 
afdelingens omkostninger fordeles 
til (der er altså ikke yderligere aktivi-
teter, der hedder møder, efteruddan-
nelse, ledelse etc.). Fordelingsnøglen 
for lønadministration vil typisk blot 
være ”medarbejdere”, således at der 
fordeles et beløb til dels de to forsy-
ningsvirksomheder på baggrund af, 
hvor mange ansatte de har – og dels 
specificeres denne fordeling internt i 
fjernvarmevirksomheden til de afde-
linger, som denne måtte være opdelt 
i. Her i vores eksempel produktion og 
distribution.

Tilsvarende princip anvendes for de 
andre aktiviteter i personaleafdelin-
gen; og tilsvarende princip anvendes 

for andre fællesfunktioner. Resultatet 
af denne procedure er, at man i de 
enkelte afdelinger kan nøjes med at 
registrere omkostningerne på tradi-
tionel vis på arter, når man bogfører, 
mens omkostningsmodellen holder 
styr på, hvad dette har af konsekven-
ser for, hvorledes omkostningerne 
fordeles til de enheder, man aflægger 
regnskab for. Man skal altså hverken 
tidsregistrere eller fordele bilag ved 
konteringen.

Hvis man vil sammenligne forskelli-
ge fjernvarmevirksomheders omkost-
ningsnøgletal i en benchmarking, er 
det med denne procedure ikke afgø-
rende, om de anvender de samme 
kontoplaner i deres regnskabssyste-
mer, eller om de har defineret konti på 
samme måde. Hovedsagen er, at de 
hver for sig har opbygget en simpel 
omkostningsmodel, der afspejler den 
måde arbejdet i de enkelte virksom-
heder er organiseret.

I eksemplet ovenfor kunne vi fore-
stille os, at fjernvarmevirksomheden 
skulle sammenlignes med andre fjern-
varmevirksomheder, der var organise-
ret med egne administrative funktioner. 
Hvis administrationsomkostningerne 
skal sammenlignes, er det afgørende, 
at der indgår de samme aktiviteter, og 
dermed omkostninger, i ”administra-
tion”. Men når virksomhederne er for-
skellige, vil den nødvendige ensartet-

hed ikke kunne skabes ved at definere 
(interne) konti og kontoplaner. Ved at 
anvende retvisende omkostningsmo-
deller i de enkelte virksomheder vil 
der kunne skabes et ensartet sam-
menligningsgrundlag, som både vil 
kunne anvendes til at dele erfaringer 
på basis af de omkostningsmæssige 
konsekvenser af forskellige måder at 
arbejde på, og som vil kunne anven-
des til i reguleringsøjemed at vurdere 
effektiviteten af virksomhederne. 

Afslutning
En god omkostningsmodel giver 
en række ledelsesmæssige fordele 
i de enkelte virksomheder. Ud fra 
et økonomistyringsperspektiv gør 
det eksempelvis budgetlægningen 
nemmere. Hvis vi øger aktiviteten 
i fjernvarmevirksomheden ved at 
tilslutte 400 husstande yderligere, 
hvad betyder det så for budgetterne i 
fjernvarmevirksomheden og i de fæl-
les administrationsenheder? Svaret 
ligger i omkostningsmodellen: Hvad 
er omkostningerne i ’distributionsaf-
delingen’ pr. tilslutning? Hvor mange 
ekstra medarbejdere svarer det til? Og 
dette er samtidig svaret på, hvorledes 
personaleafdelingens aktiviteter skal 
udvides, når andre afdelinger udvider 
deres aktiviteter. 

Der findes specielle software-
løsninger, som kan anvendes til at 

(Fortsat fra forrige side)
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lave sådanne modeller, men disse er 
forholdsvis dyre – og for de fleste 
forsyningsvirksomheder, som ”bare” 
har brug for at kunne aflægge retvi-
sende regnskaber (opdelt på distribu-
tion, produktion etc.), kunne adskille 
omkostninger til forskellige formål 
(f.eks. varme og fjernkøling etc.) og 
beregne nøgletal til benchmarking, er 
der ikke behov for mere end en reg-
nearksbaseret model.

Man kan i praksis forestille sig et 
regneark, hvor modellens input er 
omkostningerne, som de er konteret 
i bogholderisystemet, og hvor output 
er aktivitetsomkostninger og fordelin-
ger af omkostninger til de funktio-
ner, der skal aflægges regnskab for. 
En sådan model kan i en mellemstor 
fjernvarmevirksomhed opbygges på 
5-20 dage afhængig af, hvor detalje-
ret man ønsker den skal være. 

Man kan diskutere, om det er meget 
eller lidt besvær, men budgetlægning 
og regnskabsaflæggelse bliver nem-
mere og mere præcis – og grundlaget 
for benchmarking bliver væsentlig 
forbedret. Ligeledes er en mere præ-
cis omkostningsinformation grundla-
get for at kunne foretage effektivi-
seringer og organisationsudvikling. 
Man kan også anskue projektet ud 
fra de krav, der stilles og vil blive stil-
let til fjernvarmevirksomheders regn-
skabsaflæggelse. Hvis alternativet til 
at opbygge en omkostningsmodel er 
at implementere et nyt regnskabssy-
stem og udvikle en ny og kompliceret 
kontoplan, så vil det givetvis være 
både mere præcist og nemmere at 
udvikle en god økonomistyringsmo-
del med afsæt i en omkostningsmo-
del, således som vi har skitseret det 
her i artiklen. 
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