Omkostningskontrol og psykologi

Af Bjarke Foc*

1. I de senere dr har man kunnet iagttage en stigende interesse for
omkostningskontrol.** Navnlig i sterre virksomheder, hvor det er umu-
ligt for ledelsen at overvage alle detailler, feler man, at omkostnings-
kontrol under en eller anden form simpelthen er en nedvendighed. Der
er da heller ikke tvivl om, at adskillige virksomheder har haft synlig
gavn af at gi ind for omkostningskontrol. Desvaerre har denne be-
gejstring for omkostningskontrol i ikke sd fa tilfazlde fort til en alt for
ukritisk gennemforelse af et kontrolsystem, og uden en forhindsana-
lyse af om de nedvendige forudsetninger er tilstede. Ligeledes kan
man undertiden finde en alt for mekanisk anvendelse af en omkost-
ningskontrolmetode, hvor man drager mere vidtgdende slutninger end
tilladeligt. De folgende synspunkter, der maske kan virke lidt negative,
skal derfor ikke opfattes som en kritik af omkostningskontrollens idé,
men som en advarsel mod en ikke tilstraekkelig gennemtankt anvendelse
af de moderne principper for omkostningskontrol.

En kontrol med omkostningerne kan tenkes gennemfeort pa forskellig
vis, men almindeligvis kades kontrollen sammen med virksomhedens
kortperiodiske driftsregnskab. Dette sker normalt ved bestemmelse af
forud fastsatte standardsatser for hver enkelt omkostningsart og en
derpd folgende sammenligning af de faktisk pilebne omkostninger med
de beregnede standardomkostninger. Grundlaget for standardsatserne
kan vare forskelligt. De kan veare fastsat pid grundlag af tidsstudier,
som et gennemsnit af fortidens erfaringer eller blot vaere skensmaessigt
forudbudgetterede. I praktisk talt alle tilfaelde m3 det dog veere klart, at
der er betydelig usikkerhed og vilkdrlighed forbundet med de fastsatte
standardsatser. Dette fir navnlig sin betydning, nir omkostningskon-
trollen kombineres med et ansvarlighedsprincip, siledes at den enkelte
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afdelingsleder gores ansvarlig for sin afdelings regnskabsmessige re-
sultat.

Anvendelsen af standardomkostninger har ofte vist sig mulig ved
kontrollen med de direkte omkostninger, der hyppigt udgeres af mate-
rialer og arbejdslen. Derimod er det ulige vanskeligere at gennemfare
en effektiv kontrol med de indirekte omkostninger, og der er stadig virk-
somheder, der indtager det standpunkt, at sddanne omkostninger ikke
lader sig kontrollere. Gennem mange &rs praktisk og teoretisk arbejde,
navnlig inden for den amerikanske industri, har man segt at udvide
de metoder, der har vist deres veerdi ved kontrollen med de direkte
omkostninger, til ogsi at omfatte de indirekte omkostninger. I begyn-
delsen arbejdede man for de indirekte omkostningers vedkommende
med faste budgetter, idet man for den enkelte periode forudbudget-
terede et beleb til indirekte omkostninger, der mitte anses for pas-
sende ved det anticiperede produktionsomfang, Hvis den faktisk reali-
serede produktion imidlertid afveg fra den forventede, var en sam-
menligning af de budgetterede og de realiserede omkostninger imidler-
tid ikke af storre vaerdi. Denne vanskelighed ferte naturligt til, at man
for de indirekte omkostningers vedkommende segte at gennemfere en
klar adskillelse mellem faste og variable omkostninger, og for de sidstes
vedkommende at gd& over til at arbejde med et fleksibelt budget i
stedet for et fast budget. Ved et fleksibelt budget forstds et budget, der
angiver, hvorledes omkostningsforbruget forventes at blive ved alter-
native mulige produktionssterrelser inden for de enkelte kontrolpe-
rioder.* Ved et fleksibelt budget har man med andre ord pad forhind
segt at fastsztte standards for det tilladte omkostningsforbrug ved de
mulige produktionsomfang, der kan tznkes at komme pd tale. Nar pe-
rioden er gdet, sammenlignes det faktiske omkostningsforbrug med det
for det realiserede produktionsomfang fastsatte standardforbrug. Et
fleksibelt budget kan ikke blot tankes anvendt for indirekte omkostnin-
ger, men har ogsi relevans for direkte omkostninger, hvis disse ikke
kan antages fuldt ud at vare proportionale med produktionsomfanget.
I det hele taget ma fleksible budgetter vare nadvendige i alle tilfzlde,
hvor man ikke kan regne med at proportionalitetskravet er opfyldt. I
praksis har der imidlertid vist sig at vare betydelige vanskeligheder
forbundet med udarbejdelsen af et fleksibelt budget.**

* Egon Andersen: Det fleksible budget og omkostningskontrol, Handelsvidenskabe-
ligt Tidsskrift 1951.

** Chr. Krogh: Om fleksible budgetters praktiske anvendelse, Handelsvidenskabeligt
Tidsskrift 1952,
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Jeg har i hvert fald endnu kun set tillab til at gennemfere en om-
kostningskontrol pd grundlag af et fleksibelt budget. Ganske vist har
jeg 1 enkelte amerikanske virksomheder set omkostningskontrollen gen-
nemfert pd grundlag af, hvad man betegnede som et fleksibelt budget,
men da der 1 alle tilfzelde var tale om et budget, der var baseret pi
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proportionalitet mellem produktion og de omkostninger, der enskedes
kontrolleret, kan man ikke betegne det som et fleksibelt budget efter
vor sprogbrug. I realiteten behandler man de indirekte omkostninger pa
fuldkommen tilsvarende mdde som ved den traditionelle metode med



35

standardenhedssatser. For kontrollen med de indirekte omkostninger
er der dog den yderligere komplikation, at de forst ma fordeles efter
et eller andet system af fordelingsnegler pa de forskellige afdelinger
og/eller produkter, med mindre man valger at lade kontrollen med de
indirekte omkostninger forega samlet for virksomheden under et.

Begrundelsen for at gi ind for fleksible budgetter var imidlertid, at
man ikke kunne sld sig til tdls med de tidligere udarbejdede metoder,
der var baseret pa proportionalitet. Erfaringen viser da ogsd, at 1 hvert
fald indirekte omkostninger ikke uden nzrmere undersegelse kan an-
tages at veere proportionale med produktionsomfanget. Som regel vil
en undersegelse 1 den enkelte virksomhed af, hvorledes de indirekte om-
kostninger varierer med forandringer i produktionen, dog stede pa si
store hindringer og vere sd bekostelige, at vejen ikke altid er farbar.
Hvor nejagtigt man vil gd frem, afhanger af den grad af sikkerhed,
man pnsker at arbejde med.

For visse indirekte omkostningers vedkommende vil man pd for-
hind kunne forudse, at de vil vare springvist variable (halvfaste) om-
kostninger. Det afgerende problem bliver da at bestemme, ved hvilke
produktionsomfang springene vil komme. At fastsld dette gennem en
statistisk undersogelse af virksomhedernes omkostninger vil givetvis
stede pd betydelige vanskeligheder, men det kan vare muligt skens-
massigt at forudse, hvor springene vil komme. I si fald kan der vare
tale om at udarbejde et fleksibelt budget, der ikke som i fig. 1 er baseret
pd proportionalitet (kurve b) eller en form for jevnt forleb (f. eks.
progressivitet som ved kurve a), men en forudberegnet omkostnings-
kurve af karakter som i fig. 2. Undertiden vil de indirekte omkostnin-
ger dog variere pa en si uregelmessig made, at en forhindsbestemmelse
af deres opfersel 1 hej grad er vanskeliggjort.™

For de direkte omkostningers vedkommende gir man ofte uden vi-
dere ud fra, at der er tale om proportionale omkostninger.** Men dette

* Eksempelviz kan navnes et hindvierksfirma, hver man hidtil kun havde haft et
stillads. Pludselig stod man i den situation, at man samtidig skulle benytte et stillads
ved to forskellige byggearbejder, og man mitte da anskafle endnu et stillads. Arsagen
méi her seges i en mangelluld produktionsplanlzgning.

** 1 National Association of Cost Accountants” publikation om omkostningskontrol:
“How Standard Costs are Being Used Currently” (ogsd offentliggjort som en serie
artikler i N.A.C.A. Bulletin i 1948) skrives siledes: “The effect which volume fluc-
tuations have on cost is casily handled when the costs are direct cost, since here the
total amount which should be spent varies proportionally with the number of units
produced.” (5. 9).
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er ingenlunde givet. Sdvel materialeomkostninger som navnlig arbejds-
lonninger vil sjeldent vaere proportionale med produktionen over et
ubegranset omrade; stigende produktion kan f. eks. teenkes at forarsage
en progressiv stigning 1 disse omkostninger som folge af overarbejde,
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inddragning af mindre kvalificeret arbejdskraft, foraget spild etc. Man
kan eksempelvis teenke sig, at arbejds- og materialeomkostningerne i en
virksomhed er proportionale indtil et produktionsomfang svarende til
A1 fig. 3, og at standardsatserne er fastsat i overensstemmelse hermed.
Men er omkostningerne derudover progressive, idet de felger den punk-
terede kurve, betyder det, at den pagaxldende afdelingsleder ved pro-
duktionen B bliver gjort ansvarlig for meromkostningen a, som han
faktisk ikke har kunnet eve indflydelse pa.

QOgsi for de direkte omkostningers vedkommende kan det derfor vare
nadvendigt at arbejde med standardsatser, der ikke er baseret pa pro-
portionalitet. For visse omkostningsarter som f. eks. salgsomkostninger
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(der enten kan veare direkte eller indirekte) er der ingen grund til
a priori at vente proportionalitet.

Hvad endelig de faste omkostninger angér, er det vanskeligt at se, at
det kan have nogen mening at kontrollere dem pd basis af standard-
satser. En henfering af de faste omkostninger til de forskellige afdelin-
ger kan have interesse for de, der direkte vedrorer en enkelt afdeling,
men ikke for de, der er indirekte i forhold til afdelingerne. En fordeling
af de faste omkostninger kan dérligt undgd at blive arbitraer, da man
kun undtagelsesvis kan finde et relevant fordelingskriterium. Kontrol-
len med de faste omkostninger mi derfor gennemferes pd anden vis.
Dette kan f. eks. gores ved dels at overvige, at de faste omkostninger
ikke bliver sterre end beregnet, og dels nir omkostningerne faktisk er
afholdt da at kontrollere, at indkebt maskineri, en nyoprettet afde-
ling eller lignende udnyttes i henhold til planerne og pd en tilstrackke-
lig effektiv made, siledes at ledelsen gores opmarksom pd en darlig
udnyttelse. Men en sddan kontrol kan gennemferes uden nogen for-
deling af de faste omkostninger, f. eks. blot ved en statistik over kapa-
citetsudnyttelsen 1 de forskellige anlzg.

2. Man kan undertiden i praksis treeffe den opfattelse, at det mi veere
muligt at udbygge et kontrolsystem, sdledes at man derved fir en
metode, der automatisk afslarer omkostningsmaessige fejl 1 virksomhe-
den. Almindeligvis erkender man dog, at selv det finest udtzenkte system
aldrig kan give mere end en vejledning for ledelsen. Det kan pévise
forhold, der er utilfredsstillende, men det kan udmarket teenkes, at der
er fejlkilder. som det ikke er i stand til at afslere. F. eks. hvis standard-
satserne er fastsat pd grundlag af et gennemsnit af tidligere prastatio-
ner, og disse har vzret middelmadige -~ og fortsmtter med at veere
middelmédige. Alligevel har de fleste virksomheder, der har indfert
omkostningskontrol utvivlsomt haft gavn heraf, selv i tilfazlde hvor man
ikke har varet s@rlig omhyggelip med at undersege, hvorvidt de nad-
vendige betingelser var opfyldt.

Men ofte har det vist sig, at den sterste vierdi ikke ligger deri, at man
mekanisk kan konstatere, om medgiede omkostninger ligger over eller
under standardsatserne, men i momenter af psykologisk betonet karak-
ter. Selve den omstzndighed, at der indferes omkostningskontrol kan i
sig selv vaere af en vis virkning, derved at alle nu feler, at der kon-
trolleres og passes pa.

Psykologiske faktorer kan pd forskellig vis spille ind i forbindelse
med omkostningskontrol. Det lorste forhold, der her skal omtales, er,
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at det kan vare af afgerende betydning, at de afdelingsledere, veerk-
forere og andre funktionzrer, der bergres af omkostningskontrollen, er
fuldt klar over, hvordan denne er udarbejdet, og hvordan den virker.
Undertiden praktiseres omkostningskontrol pd en sidan mdade, at kun
regnskabsafdelingen selv forstir, hvad der foregir. Dette medforer let,
at de afdelinger, der egentlig skulle nyde godt af kontrollen, bliver
skeptisk indstillede heroverfor, og betragter det hele som noget hokus-
pokus, regnskabsafdelingen finder pi. Nir en afdelingschef bliver kaldt
op til direktoren og fir forevist et omkostningsregnskab, hvor der ud for
hans afdeling star nogle tal med roedt, kan han forstd pa det hele, at
man ikke er tilfreds med det regnskabsmassige resultat al hans afde-
ling, men det er ogsd alt, hvad han forstdr. Er han sig ingen konkrete
fejldispositioner bevidst, er han fristet til at skyde det hele fra sig i
overbevisning om, at det er noget, der sorterer under regnskabsafde-
lingen. Men omkostningskontrol er ikke bare det rent negative at fere
kontrol med den enkelte afdelingsleder, men ogsd at give ham vej-
ledning og oplysninger, han kan bruge ved sine dispositioner. Dette
nodvendiggoer, at man taler til ham i et sprog, han forstir. Udtryk som
over- eller underdakning af faste omkostninger, pris- og mangde-
komponenter o. s. v. viser sig ofte at vare uforstaelige uden for regn-
skabsfolkenes snizvre kreds. I regnskabet regnes alt 1 kroner og erer,
men hvis tallene skal benyttes af afdelingsledere og vaerkmestre, er det
ofte hensigtsmzssigt at oversatte tallene til et sprog, de forstdr, idet
de ikke er vant til at beskaftige sig med veerdibegreber. Sidanne tal
som maskinernes udnyttelsesgrad, spildprocent, antal fardige produkter
pr. materialeenhed o. s. v. fortzeller dem derimod noget. Men dette syns-
punkt taler for, at man eventuelt kan ga helt bort fra at kaede omkost-
ningskontrollen sammen med driftsregnskabet og i1 stedet nejes med en
detailleret ydelsesstatistik.

Selv det bedst udtaenkte system for omkostningskontrol vil nzeppe vise
sig brugbart, hvis det mader mistillid og modstand. Hvis de under-
ordnede instanser foler, at der er tale om et kontrolsystem, der er
patvunget dem ovenfra, vil de vacre tilbajelige til at anlaegge en skep-
tisk betragtning og opfatte de fastsatte normer som uopnielige. Dette
taler for, at de enkelte afdelingsledere og verkferere selv er med til
at udarbejde de forudbudgetterede standards; de vil da fele, at de er
fair, og vil anstrenge sig for at overholde dem.

Man er ofte tilbsjelig til at sage samtlige omkostninger fordelt pi de
forskellige afdelinger, ud fra en idé om, at ,de skal fores derhen, hvor
de har hjemme.” Men dette betyder nasten uundgéieligt, at der pdlignes
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den enkelte afdeling omkostninger, som dennes leder ikke har ind-
flydelse pd og ikke har varet med til at bestemme, f.eks. palignet
husleje, pdlignet andel af almindelige administrationsomkostninger cl-
ler plignet andel af selskabets reklameomkostninger. Men dette bety-
der, at afdelingslederen kan blive gjort ansvarlig for noget, der ligger
uden for hans omridde. Dette er naturligvis helt klart for de faste om-
kostninger, der er indirekte i forhold til de forskellige afdelinger, men
det er vaerd at understrege, at det endog for (afdelingsvis) indirekte,
variable omkostninger kan forekomme, at dispositioner i en afdeling
kan pavirke resultatet i en anden. Eksempelvis kan det tankes, at to
afdelinger bruger samme rdstof, og at dette indkebes i tilstreekkelige
mangder til, at der opnds en kvantumsrabat. Hvis nu den ene afdeling
gir over fra at benytte dette rastof til at anvende et andet, kan det
betyde, at man mister kvantumsrabatten, og at den anden afdeling
som felge heraf kommer til at udvise et darligere regnskabsmassigt re-
sultat — et resultat der i realiteten er skabt ved den ferste afdelings
dispositioner. Denne konsekvens undgir man dog, hvis man regner med
standardpriser.

At sikre sig, at omkostningskontrollen virker helt retfzrdigt, er ne-
sten umuligt, men vilkarligheden ma begrznses sa steerkt som muligt,
hvilket taler for at opgive alle arbitrare omkostningsfordelinger. Den
enkelte md kun geres ansvarlig for de omkostninger, han har indflydelse
pa. Igen kommer der et psykologisk moment ind, idet det er afgorende
for vedkommende afdelingsleders indstilling, at han feler, at kontrollen
er retfzerdig, og at det kun er sine egne dispositioner, han gores ansvar-
lig for. Den amerikanske ekspert i omkostningskontrol, V. A. Bradley,
nzvner et cksempel herpa fra sine egne erfaringer. En afdelingsleder
i en fabrik var meget uvilligt indstillet over for den omkostningskon-
trol, der gennemfortes i selskabet, og de lsbende rapporter, der blev
tilstillet ham, og hvori der var mange oplysninger, han kunne have nytte
af, betragtede han som verdilese og lod forblive uleste. Arsagen hertil
viste sig at veere, at hans afdeling blev belastet med en del af det
samlede forbrug af elektrisk kraft, der blev pilignet efter en eller
anden fordelingsnegle, og han vidste, at hans indflydelse pd den sam-
lede elektricitetsregning var minimal. Men dette medferte, at han aldrig
ville acceptere en kritik af omkostningerne i hans afdeling, fordi han —
ikke mindst over for sig selv — sked det hele til side med en bemzrk-
ning om, at det jo alligevel var humbug altsammen.

I det hele taget er det vigtigt, at kontrollen s®tter ind der, hvor der
disponeres, selv om dette undertiden kan vare vanskeligt at gennem-
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fore i praksis. 1 en virksomhed med seriefabrikation kontrollerer man
f. eks. meget neje materialeforbruget og tildeler bonus for materiale-
besparelser til arbejderne — til trods for, at de sparede materialer
som regel ikke kan anvendes ved andre serier, og derfor ma kastes vack.
Er arbejderne klar over dette, kan det vaere sveert at fa dem til at indse
nytten af at spare pid materialerne.

3. For de direkte omkostninger er det normalt muligt at gennemfore
et kontrolsystem, baseret pa standardsatser, der fungerer med tilelig
sikkerhed. For de fleste indirekte omkostninger er det derimod van-
skeligt for ikke at sige umuligt at udarbejde fornuftige standards.
Alligevel er det ikke dermed sagt, at det er umuligt at kontrollere de
indirekte omkostninger, de ma blot kontrolleres pa anden made. Ikke
mindst ifelge amerikanske erfaringer kan meget nds ved simpelthen
at gore opmarksom pd de forskellige omkostningers storrelsesorden og
soge at gore lederne af selv de mindste tekniske afdelinger omkostnings-
bevidste. Det er et problem, der ogsi herhjemme har varet staerkt om-
diskuteret 1 de senere dr, og som formentlig er det vigtigste problem i
forbindelse med omkostningskontrol.®

Der kan navnes adskillige eksempler pé, at det er muligt at gare en
vaerkforer omkostningsbevidst, til trods for at man kun kan regne med,
at han har teknisk, men ikke ekonomisk indsigt. Det er sdledes givet, at
man 1 adskillige virksomheder producerer 1 serier, der er uskonomisk
korte, bl. a. fordi veerkfereren normalt slet ikke er klar over, hvad det
koster at producere i serier af forskellige starrelser. Hans opgave stir
for ham som den at gennemfere produktionen sd hurtigt og effektivt
som muligt. Men man risikerer da, at han satter hele produktions-
maskineriet 1 gang for at fremstille en lille serie pd nogle & stykker.
Men geres han opmarksom pd, at det koster sd og s mange kroner,
hver gang en produktionsproces skal tilrettelzgges, og en maskine
saettes 1 gang, for den overhovedet begynder at producere, kan man
opnd, at han bliver klar over, at serien skal have en mindste storrelse,
for det kan betale sig at smtte den 1 arbejde.

Noget tilsvarende galder for hasteordrer, der i adskillige foretagen-
der er et evigt problem. Lederen af den tekniske afdeling kommer ofte
under pres fra salgsafdelingen, der af afsetningsmeessige grunde ensker
at forcere bestemte ordrer igennem. Her skal sivel den tekniske leder
som lederen af salgsafdelingen vare klar over, hvor meget det betyder

* 8e ogsi Ove Jeppesen, .Omkostningskontrol og Budgetlegning®. Erhvervsokonomisk
Tidsskrift 1955.
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i sgede omkostninger for vedkommende afdeling at presse en ordre
igennem, eventuelt med den konsekvens at hele den normale produk-
tion mi afbrydes.

V. A. Bradley har ogsd erfaringer for, hvordan det er muligt at opnd
kontrol med udgifterne til reparationer., Han navner en virksomhed,
hvor man havde en speciel reparationsafdeling, men hvor det var
svaert at begranse reparationsudgifterne, idet de ovrige afdelinger kri-
tiklast rekvirerede mandskab fra reparationsafdelingen. Det var gan-
ske vist muligt at henfere reparationsomkostningerne til de enkelte pro-
duktionsafdelinger, men disse reagerede aldrig pd de belsb, de blev
belastet herfor. Man fandt da pd i omkostningsrapporterne til disse at
opgive reparationerne ikke blot i veerdi, men ogsi i antal arbejdstimer.
En afdeling fik f. eks. at vide, at den i sidste mined var blebet be-
lastet for 6 timer til reparation af et vidue. Men nu reagerede vark-
foareren: ,6 timer for at reparere en smule vindue — det kan ikke
passel” I adskillige tilfzelde blev der gjort vrevl, og selv om repara-
tionsafdelingen kunne pavise, at der faktisk var medgdet G timer, op-
ndede man alligevel hensigten. For det forste passede aldelingslederne
pd, at reparationsfolkene ikke gik og smelede, for de vidste, at deres
afdeling blev belastet herfor, og for det andet vidste reparationsafde-
lingen, at den fik kritik, hvis dens folk ikke var tilstreekkeligt effek-
tive.

Det blev fremhzevet, at man skal tale til teknikerne i et sprog, de
forstdr: antal styk, arbejdstimer o.s. v. Dette gelder dog ikke ubetin-
get. Undertiden kan man opnd en virkning ved netop at gere opmaerk-
som pd vaerdien. I en rapport til en afdeling kan det f. eks. veere kon-
stateret, at det gennemsnitlige spild sidste mdned var sda og sd mange
styk eller sa og sa mange procent, men det kan gere en ekstra virkning,
hvis dette ledsages af en bemzrkning om, at dette repracsenterer tabte
verdier til s3 og s mange kroner.

I ovrigt kan det netop ved spild vere muligt at appellere til kon-
kurrencemomentet mellem de forskellige arbejdsgrupper eller afdelin-
ger, f. eks. ved at udsztte en belsnning hver méned til den afdeling, der
har opndet den laveste spildprocent.

4. Et hyppigt fremfort forsvar for at gennemfare en fuld afdelings-
vis fordeling af samtlige omkostninger er, at man ansker at betragte
hver enkelt afdeling som en forretning for sig. Ved at sammenligne de
opnéede resultater med selvsteendige foretagenders overskud, kan man
derved fd et fingerpeg om, hvorvidt afdelingerne arbejder tilstreekkeligt
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effektivt. Da selvsteendige forretninger jo har deres faste omkostninger,
mi folgelig hver enkelt afdeling i et storre selskab belastes med en del af
dettes samlede faste omkostninger. Man mener sig herved 1 stand til
at udregne rentabiliteten i hver enkelt af en rekke sideordnede afde-
linger og siledes at have en mulighed for at bedemme deres indsats.

At der kan ligge en veerdi i en sammenligning med udenforstaende
virksomheder, skal ikke afvises. Men nir man tenker pd den vilkérlig-
hed, der nedvendigvis mi ligge i en total afdelingsvis fordeling af
samtlige omkostninger, md man i hvert fald vacre yderst varsom med at
drage vidtgiende slutninger af en sidan sammenligning.

Men igen kan psykologiske momenter spille ind. Ved en fuldt gen-
nemfert fordeling af de faste omkostninger kan resultatet blive, at en
enkelt afdeling kommer til at fremtraede med et regnskabsmaessigt un-
derskud. Dette kommer let til at virke sd alarmerende, at alle i afde-
lingen kan indse, at der md gores en ekstra anstrengelse. I realiteten
kunne det samme udtrykkes ved, at afdelingens dakningsbidrag var for
lavt, men der er ikke nar den samme appel 1 dette, som 1 at afdelingen
kerer med underskud.

Fra ledelsens side kan man udnytte dette moment. Nar direkteren kan
pdvise over for en veerkferer, at andre firmaer kan levere til salgspriser,
der er lavere end de i1 denne virksomhed kalkulerede egenpriser, kan
vacrklforeren normalt ikke vide, at disse egenpriser, som man selv har
udregnet, er mere eller mindre tilfieldige; han vil fa den opfattelse,
at andre kan producere billigere end han, hvilket vil anspore ham til
en ckstra anstrengelse. Som direktoren i en virksomhed udtrykte det:
LEn fordeling af de indirekte omkostninger skal bruges som en pisk
over nakken pd varkfererne.”

Jeg har i hvert fald set et eksempel pa, at de faste, indirekte omkost-
ningers fordeling pd de forskellige afdelinger i realiteten var bestemt af,
hvad den enkelte afdeling ,kunne bzre.” Nar en afdeling arbejdede
effektivt og godt, pilignede man den en sterre andel af de faste om-
kostninger, hvorved dens regnskabsmassige resultat blev lidt ringere.
For at bare denne yderligere byrde mitte der gores endnu en ekstra ind-
sats for at opni et tilfredsstillende resultat, og lykkedes dette, blev endnu
flere faste omkostninger valtet over pd vedkommende afdeling. Dette
eksempel er naturligvis trukket hirdt op, men det er et spsrgsmil, om
ikke noget tilsvarende foregar i1 andre virksomheder, blot 1 mere til-
sloret form, og méske ikke altid bevidst.

Det blev fremhavet, at en omkostningskontrol for at vaere effektiv
forudsatter, at de underordnede instanser er klar over, hvorledes sy-
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stemet virker, og hvordan kontrollen er bygget op. I ovennavnte eksem-
pel treeffer vi det stik modsatte synspunkt, at kontrollen virker, fordi
afdelingslederne ikke har fuld indsigt i de anvendte metoder. Ogsd 1
andre tilfalde kan det vise sig, at kontrollen virker bedst pd grund-
lag af uvidenhed, nemlig hvis den blot er baseret pd, at man skal tro,
at der er kontrol, selv om man i realiteten intet kan kontrollere. Som
allerede tidligere nzevnt kan det afgerende vare selve dette, at alle
feler, at der er kontrol.

Et par eksempler herpa skal fremferes. I en industrivirksomhed gen-
nemferte man en omkostningskontrol, og som led heri fordeltes bl. a.
elektricitetsforbruget til lys pd grundlag af antallet af lampesteder i de
forskellige afdelinger, idet man ikke var i stand til umiddelbart at
kontrollere det faktisk stedfundne forbrug for hver afdeling. Ved denne
fremgangsmide fik man virkelig afdelingslederne til at spare pd lyset,
til trods for at man 1 realiteten ikke kunne konstatere, om den enkelte
afdeling gjorde det. Men det afgerende var, at alle afdelingschefer
troede, at der blev fort kontrol med lyset, og da de alle sparede, kunne
de faktisk konstatere et resultat af deres bestrzbelser.

Et lignende tilfzlde har jeg set i en amerikansk farve- og lakfabrik,
hvor man indferte tidskontrol med den tid, det tog for en lager-
arbejder at samle og pakke en ordre. Man installerede et kontrolur,
hvor hver arbejder skulle stemple sit kort, nir han begyndte at samle
en ordre, og derefter stemple det pany, ndr han var faerdig. Da ordrerne
var meget forskellige, var det i virkeligheden kun muligt at konstatere
meget grove overskridelser, idet man jo ikke havde nogen norm at gi
efter. Men alligevel var systemet seerdeles effektivt, fordi lagerarbej-
derne folte, at der var kontrol, og resultatet viste sig i en effektivitets-
stigning pa 50 %.



