Bidrag eller bedrag,
&et diskussionsbidrag til den forenklede totalmodel.

Af Erix Jounsen®)

Wilmer Wright: Direct Standard Costs for Decision Making and Control, McGraw-
Hill, London, 1962, 221 sider, 54 5 6 d.

Bidragstankegangen — bidragsmetoden eller den forenklede totalbetragtning, som den
hedder i de officiclle lereboger — har i de senere fir vundet indpas i praksis. Dette er
{i hvert fald herhjemme) en direkte folge al teorctisk forskning og pmdagogisk ind-
sats af specialister ved hejere lmreanstalter. En af grundene til, at bidragsmetoden
har haft forholdsvis let ved at overvinde mere konservative modelformer, er, at den|
forenkler den komplicerede virkelighed ned til noget, der synes centralt og umiddel-|
bart akceptabelt og forstieligt for enhver beslutningstager i en virksomhed. _

Gor man indledningsvis et sidespring over til videnskabelig aktivitet, kan et af
dennes formil udtrykkes derhen, at det gmlder om at gere sig selv overfledig, Det
er ganske vist aldrig lykkedes helt. Men nér man tznker pi adskillige okonomiske
teoridannelser, md man indremme, at malet er meget ner ved at gi i opfyldelse.
Galder dette efterhinden ogsd bidragsmodellerne? Det er det sporgsmil, narvaerende
iagttager onsker at stille med udgangspunkt i Wrights bog.

Mar netop Wrights bog er walgt som diskussionsgrundlag, er det ikke helt til-
feldigt. Der er her tale om en forfatter med en meget omfattende praktisk erfaring
(dels fra konsulentfirmaet Stevenson, Jordan & Harrison, dels fra eget konsulentfirma)
og med en tilsvarende teoretisk ballast. Bogen giver videre bidragstankegangens prak-
tiske anvendelse pd vasentlige ledelsesproblemer i en noddeskal, og den gor rede for)
det fundament, som denne tankegang bygger pA. 5

Wrights konklusion af sin fremstilling (s. 216) lyder i skensom overszttelse: Moderne
vitksomhedsledere, begejstret over resultaterne, siger: »Bidragsmetoden er virkelig
rumalderens negle til gevinst og vakst«; den, der som anmelderen har snydt sig til
at lxse konklusionen feor resten af bogen, mi stille sig selv det undrende spergsmil:
hvordan kan det da vare rigtigt? Dette er et incitament mere til at diskutert Wrights
bog, man kan jo ikke pa forhind udclukke den mulighed, at de vises sten er begravet
i netop denne papirdynge. Dens formil er nemlig (s. IX) at bygge bro mellem konser-
vative regnskabssystemer og virksomhedsledelsens hehov for adaxkvate oplysninger til
fastleggelse af sivel detail-aktiviteter i virksomheden som virksomhedens hele akti-
vitet.

*) Amanuensis, Det skonomiske Forskningsinstitut, Handelshejskolen i Keobenhavn.




56

Lad os diskutere Wrights 18 kapitler i fem hovedpunkter:

1. den forenklede totalbetragtning, bidragsmetoden,
2. planbidrag,

3. ansvarlighed for overholdelse af planer,

4. gevinstbudgettering,

-

5. konkrete detailafgorelser pd bidragsbasis.
Hertil skal naturligvis fojes iagttagerens private testamente.

ad 1. Den forenklede tolalbetragining.
Kernen i den forenklede totalbetragining kan fremstilles som folger. Givet er:

en omsetningssterrelse (keftidsenhed) ...l B
de hertil svarende

variable omkostninger (kr.ftidsenhed} ...... .ol iiiienas. a ,
faste omkostninger (kr./tidsenhed) ........... ... ... Creaeaaranas . b,
gevinst (krftidsenhed) ..o e ¥is

konstruér pd grundlag heraf en ret linie, der afspejler gevinsten som funktion al de
andre storrelser,

Mu er det jo sidan, at kender man ikke haldningen for en ret linie, kraeves der to
punkter for at [astlepggre den. Man kan ikke lastlegge en ret linie eentydigt ud {ra
kendskab til blot eet punkt. Derfor er det normale udtryk for gevinst i den forenklede
totalbetragtning
W) y = wg—a=b
ikke nogen funktion, det er en identitet.

Man kan si sperge, hvad glede man har af at skelne mellem faste og variable
omkostninger, og hvilken mulighed man overhovedet har for at skelne mellem faste
og variable omkostninger i ct punkt. Argumentet herfor er en senere postuleret sam-
menhxzng mellem afsetning (eller omsactning ved faste priser) og variable omkost-
ninger:

(2) a=k-xy,
hvor k stir for de konstante direkte variable enhedsomkostninger ved omsmtningen x;.

Det er Elart, at (2) er en identitet pid tilsvarende mide som (1). Derfor bliver ogsi
pevinstudtrykket
(3) = (1=k) 2~
en identitet.

Forst i det ejeblik man fjerner fodtegnet pd x; og postulerer en funktionssammen-
hang af typen

(4) a=h-x
bliver (2) og dermed (3) til en [unktion i almindelig forstand:
(5) y = (1—k) x—b.

Herefter kan man si — alt andet lipe — beskrive epenskaber ved denne rette linie,
og udvalgte punkter pd den, herunder dekningspunkt (nulpunkt), dekningsgrad og sik-
kerhedsmargin, som for Wright er vigtige sterrelser i bidragsanalysen. Men glemmes
mi det ikke, at hvis alt andet ikke er lige, bliver erstatningen af et punkt med en linje
til et pjenbedrag og ikke et bidrag til et fornuftigt beslutningsgrundlag,.

Det er klart for enhver iagttager, inclusive Wright og alle vi andre, der har pra-
diket denne modeltype for undrende tilhorere, at den er urealistisk og meget let lader
sig misforsti. For alt andet er normalt ikke lige. Der vil i op med at man postulerer
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en funktienssammenhzng mellem afsztning og variable omkostninger opsti en funk-
tionssammenhang ogsi mellem faste og variable omkostninger. I tilfelde af flere
varer vil der opsti aflsmtningsmassige sammenhznge mellem disse. Endelig vil der
opstd sammenhznge mellem omkostninger og omsietning. Dette turde vmre empirisk
verificerede kendsgerninger. Herforuden har man den normale vurderingsmeessige
wvanskelighed med at finde ud af, hvilke omkostninger, der er direkte variable (nor-
malt med afsetningen) og hvilke, der ikke er det. Dette taler alt sammen til fordel for
cen post: omkostningerne ved produktion og afsmining af allernative mengder pr.
tidsenhed. Ved sammenligning af alternativerne kunne man anvende det neutrale
begreb differensbidrag, som ikke har noget med bidrags-»metode« at gore.

Wrights tankegang er vel realistisk, si lznge han beskriver de af ham selv kon-
struerede tilfxlde, hvor den wvelkendte og hojt agtede mineralvandmand Joe Bottler
driver sin business frem ecfter bidragsmetoden. Man erindre sig her, at Joe kun har
ind- og udbetalinger, ikke omkostninger. Mere urealistisk bliver modellformen, ndr
Wright bevaeger sig over til de faktiske cases, hvor han har anvendt metoden. Ganske
vist kan han ved linezr regressionsteknik meget let konstruere en ret gevinstlinie, men
si brydes til gengeld »alt-andet-lige«-klausulen.

Sluttelig kan man pipege det vilkirlige i at lade de variable omkostninger variere
med produktions- og afsmtningsomfanget, navnlig hvis de »faste« fir en sterre og
starre vaegt. Man kunne vzlge andre vafhangige variable, som miske ville vare mere
hensigtsmassige for det, der skal tages konkrete beslutninger om. Et narligzende
forslag ville vacre at lade omkostningerne variere med periodelangden, hvorved man
bevager sig over mod de modeller, der kendetegner investeringstankegangen. Principielt
er det naturligvis lige si arbitrart, men der kunne mildnes pd vilkirligheden gennem
beregninger for alternative periodelmngder, subs. ved at optimere periodelengden i
en almindelig optimeringsprocedure. Man vil ikke kunne undgd at deflinere, hvad man
vil forsti ved omkostninger, men man undgir det sdvanlige skel mellem »faste« og
svariable« omkostninger. Differensbidraget vil ogsi her vare en relevant storrelse.

Bidragstankegangen har ovet en respektabel indsats ved at plpege det arbitrere i
fordelingstankegangen, men man mi til stadighed have ojnene fibne for dens egne
vilkirligheder.

Konklusionen af disse betragtninger md blive, at vel kan den forenklede totalmetode
bidrage til at skabe klarhed i komplicerede sammenhznge, men man skal vaere heldig
for at fA den til at afbilde tingene pi si realistisk vis, at man kan anbefale den samr
beslutningsgrundlag; selv som grundlag for yderligere analyser bor man omgis den
med forsigtiched. Wright har tilsyneladende varet heldig 1 si henscende. Eller ogsi
har han sat kikkerten for det blinde aje.

Endelig kan anmelderen meddele, at han andetsteds har studerct sig rem til, at
den grafiske fremstilling, der er si slaghrafltiz 1 den forenklede totalmetode er op-

fundet som visuelt fremstillingsmiddel for akticejere og navnlig for potentielle shdanne
uden okonomisk indsigt.

ad 2, Planbidrag.

Wrights indsats som brobygger bestdr miske forst og fremmest 1, at han medbringer]
tanken om tekniske standards og ekonomiske normer fra standardregnskabernes tid.
Nasten en trediedel af bogen er helliget lonsystemer, milemetoder for materialefor-
brug og opstilling af normforbrug med tilhorende udregning af afvigelser herfra delt
ud pd priser, lenninger og materialeforbrug.
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Heri er der intet nyt. Men man opnir dog at kunne definere nogle normercde
direkte variable omkostninger, som fratrukket omsaxtning eller salgspriser giver nogle
planlagte dekningsbidrag.

Det vasentlige formdl med disse opstillinger burde wveare, at hver enkelt beslut-
ningstager i virksomheden far sit eget delmil at styre efter og si ievrigt information
om, hvorvidt den af ham kontrollerede proces gir, som den skal, indenfor beregnede
tolerancegrenser. Og det skal veere en kontrolprocedure, der giver mulighed for om-
gdende indgreb i hver enkelt del-aktivitet.

Men det er der jo slet ikke tale om hos Wright. Plantallene skal bruges til at
beregne et samlet resultat og til at regne ud ex post, hvor meget hver enkelt ansvars-
omrdde har bidraget til den samlede gevinst. Herved reduceres plantallene, der jo er
nadvendige som beskrivelser af virksomhedens tekniske koefficienter, til noget, der
alligevel ikke kan styres efter pi den detaillerede mide, man mi gore det, hvis man
er interesseret i at lede wirksomheden.

Det kan miske bemarkes, at man i den statistiske kontrol har et vasentligt mere
fleksibelt middel end Wrights klassiske regnskabsmassige metodik,

Konklusionen mi vare, at vel md man opstille normer til at styre efter, men man
mi ikke glemme at styre. Og man kan ikke styre efter Wrights oplag.

ad 3. Ansvarlighed for overholdelse af normer.

Wrights tankegang er her, at ansvaret bor delegeres si langt ud som muligt; typisk
er formanden pd arbejdspladsen ideel til at bzre ansvaret. Hvert enkelt ansvarscenter
skal selv vaere med i planlegningen og acceptere planen, hvorefter bordet fanger, s8
man kan drages til ansvar.

Denne tankegang fordrer naturligvis, at det er muligt pAd nogenlunde objektiv vis
at adskills ansvarsomrider i virksomheden fra hinandens influens.

Af de fi systemmodeller, der er kommet frem i teori og praksis i de senere fr, fir
man helt tydeligt ejnene op for det vilkirlige i den regnskabsmassige ansvarsplacering.
Alle aktiviteter hxnger sammen i en virksomhed, om ikke for si i dircktorens eller
ejerens hjerneskal og rygmarv. »Ansvaret« kan alene ligge pi den eller de, der koor-
dinerer eller miske ikke fir koordineret aktiviteterne i virksomheden; og det er normalt
den averste ledelse, der md sorge for det.

Derimod bliver der naturligvis tale om ansvar, hvis den, der rent fysisk disponerer
over en aktivitet ikke retter den ind efter den i koordineringen (gerne optimeringen)
fastlagte prense,

Det psykologiske argument, der normalt anfores for ansvarlighed, gzlder til Wands-
beck, silenge der koordineres efter den regnskabsmassige budgetteringsprocedure som
f. eks. Wright beskriver. Skal folk pores ansvarlige, mi man sarge for, at de har sje-
blikkelig information til afgerelser vedrerende den aktivitet, de rent fysisk kontrolle-
rer, samt en vis destination for den.

Konklusion: Hvad skal vi egentlig med interne regnskaber? Kan vi ikke klare os med
statistikker uden resultatberegning?

ad 4. Gevinstbudgettering,

Profit planning {gevinstbudgetterig, overskudsbudgettering, bidragsbudgettering, el-
ler hvad man nu vil kalde det) er et centralt punkt i Wrights fremstilling.

Han har tre plantyper: langtidsplanlegningen, hovedbudgettet (master profit plan)
og minedlige prognoser.
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Det hedder (s. 141), at ansvarlighedsprineippet og bidragsprincippet er noglen til
en dybtgiende planlxgning, og gevinstplanen integrerer planlegning og kontrol for
alle ledelsesniveauer. Disse to principper er her kommenteret hver for sig i negativ
retning; en addition af negative storrelse er stadig negativ.

Hovedbudgettet er kernen i planleegningen. Det starter med en salgsprognose, og fra
omsztningen trickkes produktdirekte variable omkostninger. Det derved opstiede
dzkningsbidrag reduceres med produktdirekte faste omkostninger, og man fir netto-
gevinsten pd produkter og totalt. Videre har man den kapital, der er investeret direkte
i hvert produkt, samt naturligvis totalt, Dette satter een i stand til at beregne afkast-
ningsgraden, sivel pid produktet som totalt for virksomheden. Rentabiliteten kan si
sammenlignes med andre virksomheders (s. 144, sic.) for en konstatering af, om man
korer tilfredsstillende. Afhxngig af den pi dette grundlag opstillede subjektive rente
af kapitalen kan enhver hovedansvarlig lave sin forelobige plan, der si skal revideres
og koordineres med de osvrige (s. 148).

Der kan overfor denne procedure for det forste sperges, hvorfor man deler op i
faste og variable omkostninger, hvis man alene er interesseret i et mil for nettogevin-
sten.

For det andet kan man sperge, hvorfor man valger nettogevinsten for hver vare-
art som milestok. Det md jo forudsette, at disse varer er afsmtningsmassigt uaf-
hzngige, sivel som omkostningsmessigt vafhxngige. Af de mange virksomheder, neer-
verende iagttager har kendskab til er det kun opfyldt i cen. (Den producerer kun een
vare: identiske sten til at mure inden i hejovne).

For det tredje m& det vare tilladt at sperge om »nettogevinst« sat 1 forhold til
»investeret kapitale er et admkvat mdl for det, man vil opnd ved at drive virksom-
hed? Det turde vaere smerdeles diskutabelt (rent bortset fra de arbitrare vurderings-
spargsmil, der knytter sig til denne opgerelse. Navnlig hvis kapitalveerdi defineres som
tilbagediskonterede fremtidige nettogevinster).

Hvilke konkrete modelformer og optimeringsprocedurer, der kan anvendes i en
planlzegning, springer Wright klogeligt over, men det har jo heller ikke noget med
regnskab at gere. Men alligevel sparger man, om det er muligt at planlegge uden
et st normale driftsokonomiske modeller; kan man virkelig klare sig med den rene
talmadel, som regnskabet er? Der er cn enkelt sentens (s. 201), der tyder pd, at Wright
alligevel ikke mener det. Han siger med hensyn til at maksimere nettoudbyttet pd
grundlag af allerede foretagen investering: »The most outstanding results have been
obtained by the use of direct costing data with linear programming and electronic
computers«. Man bemzrker forskellen i Wrights metode, hvor man finder en vis ren-
tabilitet ved en éngangsberegning og linemr programming, hvor man optimerer det
totale dekningsbidrag gennem en rxkke beregninger. Disse to fremgangsmdder giver
ikke nodvendigvis samme resultat.

ad 5. Konkrete detailafgorelser pd bidrogsbasis.

I bogens kapitel 11 diskuteres prisfastszttelse pd grundlag af bidragsmetoden. For-
mularerne kulminerer i, at man finder ¢t procentvis tilleg til direkte materialeom-
kostninger, som ved en vis omsatning vil give en nmrmere bestemt rentabilitet.

Hertil skal kun siges, at det er een mulighed af mange, som normalt ikke kan
anbefales.

I kapitel 12 diskuteres producere hjemme-kobe ud problemet, udvidelse af anleg-
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get, produktudvikling, nedleggelse af produkter og reklameindsats. Alle problemer
er illustreret med tal-eksempler hentet fra praksis. Falles for lesningsproceduren er
opdeling i problem-direkte variable omkostninger og andre omkostninger, samt opstil-
ling af et arbitrart mdl for dakningsbidragets sterrelse. Fxlles er videre manglende
eksplicite modeller for hvorledes man kommer frem til de tal, man stiller sammen.
Det md viere klart, at man kun kan lave den slags analyser gennem normale drifts-
akonomiske modeller, op man md vide hvilke modeller, der ligger til grund for be-
regningerre. Anvendes eksempelvis udelukkende Wrights numeriske bidragsmodeller,
neermer sandsynligheden for selvbedrag sig til 1.

Den for iagttageren soleklare konklusion af dette er, at bidragsmetoden er uanven-
delig til konkrete afgorelser, fordi den er en ren talmodel, hvor der ikke er redegjort
for relationerne mellem de aktiviteter, tallene reprazsenterer. Konkrete afgorelser kree-
ver cksplicite relationer mellem aktiviteterne, gerne udtrykt i tal. Men det er noget
helt andet end det, bidragsmodellerne giver.

Afsluttende kommentar,

Efter denne gennemgang af en prasentation af bidragstankegangen kan det nappe
undre, at anmelderen ikke mener at have fundet de vises sten. Ja, han mi alvorligt
stille det spargsmdl, om ikke bidragsmetoden i Wrights hander kan have forvoldt mere
skade end gavn. Hvis dette spergsmil kan besvares benzgtende, kan det kun skyldes,
at en kompetent person altid kan gore tingene bedre, end de var, selv om hans metadik
er diskutabel.

Nir vi nu efter min mening skal til at skippe den forenklede totalmodel og hvad
dertil herer, kan man for njeblikket pege pi tre metodekomplekser, der hver for sig
kan medvirke til det bedre beslutningsgrundlag, Wright efterlyser.

Det ene er linewr programmering, der — paradoksalt nok — selv er en slags udleber
af bidragstanken, men med et ret klart overblik over vilkirligheder. Her behover man
kun at kontrollere de tekniske koefficienter, »standards« rent statistisk, medens man
stadig md have et mil pi det enkelte produkts bidrag. Man undgir en del faldgruber
ved at programmere for alternative omsztningsomfang med alternative tekniske koef-
licienter og alternative bidrag. I tilgift fir man vink om, hvor man med fordel kan
udvide sine aktiviteter. Linemr programmering indeholder en rzkke af Wrights hi-
dragsmodeller som specialtilfalde og har den fordel, at der til den er knyttet en regu-
ler regneprocedure, samt at den er mere padagogisk end break-even diagrammet.

Det andet metodekompleks er den numeriske simulation, der jo setter system i de
beregninger, Wright ikke lader foretage med sin numeriske regnskabsmodel.

Det trecdje er hele samlingen af gennemprevede driftsokonomiske modeller, ved
hjzlp af hvilke man kan suboptimere virksomhedens forskellige aktiviteter, og hvis
tilstedevierelse er nodvendig, ogsd hvis man vil lave bidragstankegang. For vi mi lade
os noje med grov suboptimering, indtil de mere integrerende systemmodeller bliver
tilstrekkeligt udviklede.

Alle modeller bazrer i1 sig muligheden for bedrag. De meget komplicerede fordi man
ikke kan overse dem, de lidet komplicerede, fordi man tror man kan overse dem.
Naxrverende iagttager har pi fornemmelsen, at sandsynligheden for bedrag wvokser
bide med kompleksiteten pd den ene side og med simplificeringen pd den anden side.
Et cksempel pd det sidste er den forenklede totalmetode,



