En analyse af erhvervsvirksom-
hedens udvikling af overskuds- og
vurderingsprincapper 1 budgettet

Af Jorgen Legaard*)

Restumé

Observationer i 7 danske virksomheder har afdekhet et karakteristisk monster i
udviklingen af overskuds- og vurderingsprincipper i erhvervsvirksomheden.
Denne artikel analyserer, under hvilke betingelser afvigelsesanalysen khan gen-
nemfores pd grundlag af indadrettede regnskaber og budgetter. Under gunstige
betingelser bor ledelsen pdtage sig et medansvar for denne udvikling i et effektivt
samspil med ejerne. Ledelsen bor analysere udviklingens driftsekonomi ud fra
virksomhedens seregne forhold samt vurdere mulighederne for at implementere
modellerne med succes. Artiklen opstiller retningslinier for den driftsohonomiske
analyse og dokumenterer den fornodne modelkonstruktion.

1. Formal

Denne fremstilling har til formal at analysere under hvilke betingelser
erhvervsvirksomheden har mulighed for udvikling af budgettets over-
skuds- og vurderingsprincipper. Hvis betingelserne er gunstige, ber
ledelsen pitage sig et medansvar for denne udvikling pa linie med av-
rige ledelsesopgaver. Ledelsens vurdering af denne del af budgetopga-
ven skal ske i et effektivt samspil med ejerne med focus pa parternes
modenhed til lesning af budgetudviklingsopgaven. Hvis udviklingsbe-
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tingelserne er gunstige, ber ledelsen foretage en faglig okonomisk ana-
lyse af udviklingsmulighederne med udgangspunk: i virksomhedsspeci-
fikke faktorer. Endelig ber ledelsen vurdere mulighederne for den for-
nodne systemtoretiske udvikling og dennes implementering i virksom-
heden. Hermed kan dispositionen fastlzgges: forst redegores for va-
sentlige budgetmassige forudsetninger og begreber, inspireret af
Vagn Madsens forfatterskab (afsnit 2). Derpa legges vagten pi ledel-
sessamspillet mellem ejere og ledelse ved konstruktion af en model for
situationsbestemt udvikling af budgettets overskuds- og vurderings-
principper (afsnit 8). Herefter opstilles retningslinier for ledelsens fag-
lige, informationspkonomiske analyse af budgetudviklingen pa grund-
lag af virksomhedens szrlige forhold (afsnit 4). Endelig dokumenteres
den fornedne model og systemkonstruktion i form af fire velfunge-
rende modeller i voksende detaljeringsgrad (afsnit 5).

2. Forudsztninger og begreber

I denne fremstilling vil vi forudsatte, at erhvervsvirksomhedens mal er
tilfredsstillende gevinster i det lange leb. Hvis dette mal opfyldes, vil
virksomheden besti, ellers mi den ophore. Ejere og ledelse soger at
realisere malet under anvendelse af okonomistyringsmodellen hos
Vagn Madsen (8, 26), organisationsbogen, eller hos Anthony og Dear-
den (1). Vi forudsatter et vist interessefzllesskab mellem ejere og ledel-
se, dog siledes at ejerne vedvarende vurderer ledelsens resultater og at
ledelsen til stadighed sikrer sin egen stilling som ansat af ejerne.

Vi vil endvidere forudsztte, at budgettets fundamentale driftsekono-
miske opgave er: » .. at udtrykke forventningerne til den fremtdige
udvikling i indtzegter og udgifter med henblik pa, at ledelsen kan be-
demme, om der kan opnis balance mellem de forventede indtegter
og udgifter«, Vagn Madsen (9, 12), budgetbogen. Vi vil her opfatte ba-
lancen som indeholdende en tlfredsstillende forrentning af egenkapi-
talen. Omfanget og betydningen af budgetopgaven formodes at vare
pavirket af nogle virksomhedsspecifikke forhold som sterrelse, produk-
tionsform, organisationsstruktur og koncerntilknytning, se f.eks. Otley
(10). Derudover antager vi, at erhvervsvirksomhedens handlinger har
konsekvenser for fremtidige perioder, samtidig med at den har et be-
hov for stadig tilpasning til omverdenen.
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Hermed spiller den ekonomiske analyse af budget og regnskab en af-
gorende rolle for ledelsen.
Det er naturligt og nedvendigt for ledelsen at inddrage medarbejderne
i opstilling af strategier og planer og disses vurdering i budgettets ind-
tzgter, omkostninger og udgifter. Ledelsen bor opna den fornedne de-
centralisering kombineret med en passende sikkerhed for, at de orga-
nisatoriske enheders indsats stadig i tilstrekkeligt omfang rettes mod
det fzlles mal.
Ledelsen kontrollerer med korte mellemrum budgettet og gennemfo-
rer en afvigelsesanalyse. Denne analyse afklarer om virksomhedens
zndrede betingelser kan pavirkes aktivt ved ledelsesindgreb eller om
ledelsen passivt mad tilpasse sig. Afvigelsesanalysen stiller vasentlige
krav til budgettet:
1. budgettet og dets forudsztninger skal vare dokumenterede
2. budget og regnskab skal vaere symmetriske, d.v.s. regnskabet skal
folge budgettets systematik og principper
3. budgetoverskuddet skal vare periodeisoleret, d.v.s. v&re en male-
stok for de overskudsmassige konsekvenser af samtlige periodens
handlinger — og kun disse
4. budgettet skal muliggere en opdeling af overskuddet pa forskellige
kilder, f.eks. drifts-, beholdnings- og finansoverskud.
Et budget opstillet i overensstemmelse med disse fire krav vil vi be-
tegne et indadrettet budget.
I det omfang ledelsen af hensyn til sin overskudspolitik over for omver-
denen onsker at sikre objektivitetskravet og at benytte forsigtigheds-
princippet skal den foretage dobbeltvurdering af vasentlige arsregn-
skabsposter som beholdninger, anleeg therunder egne anleg) og skat.
Et regnskab opstillet under disse hensyn vil vi betegne et udadrettet
regnskab. Et budget domineret af arsregnskabets anskaffelsesprincip,
realisationsprincip og pengekonvention betegnes et udadrettet budget.
Vagn Madsen (7,51), regnskabsbogen og (9,71), budgetbogen, i Dan-
mark og Edwards og Bell (2) i USA har fremfort en rakke uheldige
virkninger ved anvendelse af drsregnskabsprincipper til losning af oko-
nomistyringsopgaven. Synspunktet er, at arsregnskabets overskud un-
der svingende prisniveau og teknologisk udvikling er svagt korreleret
med rentabiliteten af periodens handlinger og tilsvarende stir egenka-
pitalen som et uhensigtsmzssigt udtryk for virksomhedens vaerdi
Lad et lille, og ikke fyldestgarende, eksempel illustrere virkningen af
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de arsregnskabsprincipper, der pi udmarket vis tilgodeser det offent-
liges interesser, pa erhvervsvirksomhedens skonomiske styring.

To nyuddannede HA'ere starter et bryggeri i sommeren 1984 med
anskaffelse af 100 enheder humleblanding, der kan anvendes til frem-
stilling af almindeligt pilsnerol. Anskaffelsesprisen udger 100 kr. pr.
enhed. De to nybagte civilokonomer valger at lade regnskabsaret
starte pr. 1. oktober. Humlens markedspris pr. 30. september 1984
androg 150 kr.,, i foraret 1985 passerede den periodens gennemsnits-
pris pd 200 kr. og pr. 30. september 1985 udgjorde markedsprisen 250
kr. Den 1. oktober 1984 startedes brygningen af husets ferste pilsner,
hvortil anvendes 0.01 enhed humle pr. flaske, arbejdskraft og evrige
hjzlpemidler. Produktion og salg forlob planmassigt, siledes fandt sal-
get sted direkte fra tappestedet til en pris pa 5 kr. pr. pilsner. De ansvar-
lige underskrev et drsregnskab for 1984/85 med dette driftsresultat:

Omsatning10.000 stk. 4 5 kr. 50.000 kr.
Materialer 10.000 stk. a 1 kr. 10.000 kr.
Direkte len 10.000 stk. a 2 kr. 20.000 kr.
@vrige omkostninger 15.000 kr.
Driftsresultat 5.000 kr.

Hvis de to ivarksazttere havde valgt at szlge de 100 enheder humle-
blanding i foraret 1985, istedet for at producere pilsnerc, ville resulta-
tet vere:

Omsatning 100 stk. & 200 kr. 20.000 kr.
Materialeforbrug 100 stk. a 100 kr. 10.000 kr.
Realiseret beholdningsgevinst 10.000 kr.

Stud. merc.'erne ville siledes vaere 5.000 kr. bedre stillet ved at szlge
humlen. Det rene driftsresultat udger (5.000 — 10.000) kr. = - 5.000 kr.,
hvilket ikke fremgar af arsregnskabet, da drifts- og beholdningsresulta-
ter ikke er adskil.

3. Situationsbestemte udviklingsmuligheder

Observationer i 7 danske virksomheder, introduceret i Legaard (6), af-
daekker et karakteristisk monster i udviklingen af overskuds- og vurde-
ringsprincipper i erhvervsvirksomheden. To virksomheder benytter
udelukkende det udadrettede regnskab og ledelsen afskaerer derved sig
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selv fra at foretage okonomiske afvigelsesanalyser. De fem ovrige be-
nytter udadrettede regnskaber og udadrettede budgetter og foretager
afvigelsesanalyser pa dette grundlag. En virksomhed gennemforer
dobbeltvurdering af anlzg til anvendelse i det udadrettede budget og
regnskab, hvor modellen er pakravet af det udenlandske modersel-
skab. Yderligere en virksomhed erkender behovet for et indadrettet
budget.

Praktikeres passivitet omkring det indadrettede budget kan hange
sammen med at den indadrettede opgerelse under stigende prisniveau
viser et mindre driftsresultat end den udadrettede opgorelse. Ledelsen
kan ved offentliggorelse af sit indadrettede budget og regnskab, som
supplement til det udadrettede, vanskeliggere tiltrzkningen af ny kapi-
tal til virksomheden. Desuden kan ledelsen vurdere offentliggerelse af
et lavere driftsresultat som en alvorlig trussel mod dens egen situation,
Denne trussel kan vaere en realitet, nar ejerne erkender, at en miske
ikke ubetydelig del af drsregnskabets driftsresultat i virkeligheden er
opniet ved at rzkke hinden ud og opsamle beholdningsgevinster.

I denne sammenhang skal det bemarkes, at i en fuldstzndig frem-
medfinansieret erhvervsvirksomhed er beholdningsgevinsterne fuldt
ud disponible for udlodning, jvf. igvrigt principperne for geldsandels-
korrektion i den engelske standard SSAP NO 16 (13).

Vi ser altsa, at et kun delvist sammenfaldende interessefzllesskab mel-
lem ejere og ledelse er en del af forklaringen pa den treege udvikling i
budgettets overskuds- og vurderingsprincipper. Disse indbyggede
modstridende interesser ber ejere og ledere handtere i et effektivt le-
delsessamspil: nemlig at udvikle budgettets overskuds- og vurderings-
principper i takt med deres egen modenhed for lesning af udviklings-
opgaven. Denne opfattelse er i overensstemmelse med Hersey og
Blanchard (3), ophavsmand til ledelsesmodellen, der pa dansk barer
betegnelsen Situationsbesternt Ledelse. Disse forfattere har inspireret
min udarbejdelse af en model for situationsbestemt udvikling af bud-
gettets overskuds- og vurderingsprincipper, der er vist i ﬁgur 1. Model-
lens fire udviklingsstadier, situationer, kan karakteriseres saledes:

Det udadrettede regnskab (situation 1): anvendes, hvor ledelsen ikke
har tilstrazkkelig viden og fzrdigheder om budgettering og ikke er vel-
motiverede for opgaven. Lovgivningens krav om offentliggorelse af
arsregnskabet fremtvinger et udadrettet regnskab.

Det udadrettede budget (situation 2): anvendes, hvor ledelsen har viden
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og faerdigheder om budgettering, men mangler motivation til at lose
denne opgave, d.v.s. ledelsen prioriterer andre opgaver vasentlig hoje-
re. Ejeres, financieringskilders og revisorers krav om dokumenteret
evne til at prognosticere fremtidige resultater, i form af arsregnskabets
resultater, motiverer ledelsen til opstilling af det udadrettede budget.
Det indadrettede budget (situation 3): anvendes, hvor ledelsen har fuld
viden og ferdigheder om budgettering og motivation til at veere med-
bestemmende om den videre udvikling af budgetteringens principper.
Ledelsen skal analysere den faglige side af udviklingsmulighederne.
Det indadrettede regnskab (situation 4): anvendes, hvor ledelsen har
fuld viden og fzrdigheder om budgettering og er velmotiveret til at
implementere afvigelsesanalysen pi baggrund af indadrettede budget-
ter og regnskaber. Budgetopgaven er nu delegeret ud til ledelsen i det
mest udviklede ledelsessamspil.

Figur ]. Situationsbestemt udvikling af budgettets overshuds- og
vurderingsprincipper.

Budget Regnskab
Lav 2. Udadrettet budget 1. Udadrettet regnskab
overtalelse lovkrav
3. Indadrettet budget 4. Indadrettet regnskab
medansvar delegering
Hoj UDVIKLING
Hej Hej Middel Lav
Situation 4 Situation 3 Situation 2 Situation 1
Budgetmodenhed
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4, Informationsekonomiske udviklingsmuligheder

Vi har nu indset, at ledelsen ber vurdere mulighederne for at udvikle
budgettets overskuds- og vurderingsprincipper i et effektivt samspil
med ejerne. 1 tilknytning hertil bor ledelsen fagligt vurdere, hvilken
detaljeringsgrad budgettet {og regnskabet) skal opsdlles i. (Budgettet
kan udmarket have en lavere detaljeringsgrad end regnskabet). Jo
mere detaljeret budgettet og regnskabet er opbygget, desto storre er
kontrolmulighederne, men omfanget af det administrative arbejde
samt den voksende unpjagtighed, som detaljeringen medforer i regi-
streringerne, sztter grensen herfor, jvf. Vagn Madsen (9,57), budget-
bogen. I denne fremstlling vil vi forudsatte, at en virksomhed med en
hej organisatorisk formaliseringsgrad lettere kan implementere de
interne registreringer til fremskaffelse af ekonomistyringsdata. Ved
brud pi denne forudsztning er ledelsen henvist til opbygning af et
indadrettet budget baseret pa sammensatte data og parametre, mens
andre kan bygge pa elementardata.

Ledelsen ber principielt opstille budget i den detaljeringsgrad, hvor
grensenytten er lig med granseomkostningerne, i overensstemmelse
med den klassiske driftsokonomi. Omkostningsfunktionen for opstil-
ling af det indadrettede budget tznkes opstillet som en funktion af
flere variable. Budgettet skal derfor opstilles saledes, at grensenytten
af hver krone bliver ens for samtlige forklarende variable. Vi vil her
afgrense ledelsens handlingsalternativer til et endeligt antal. Ledel-
sens behov for et indadrettet budget kan karakteriseres ved en af
felgende tilstande, S;

Sor 1> Say - - » Sy

Informationsbehovet er voksende for voksende jvardier. S, angiver,
at ledelsen ikke har noget behov for det indadrettede budget. Ledelsen
kan imadegi dette behov ved valg blandt handlingsalternativerne, A;

Aﬂ' ﬁl? Az, . omy .!&.i[.,,. . wy Ak}

hvor A; angiver det indadrettede budget i detaljeringsgrad i. Voksende
ivaerdier angiver oget detaljeringsgrad. A, angiver, at ledelsen ikke
opstiller et indadrettet budget (situation 1 eller 2). A, reprasenterer det
indadrettede budget baseret pa elementardata med den laveste detalje-
ringsgrad. A;, hvor i < e, reprasenterer indadrettede budgetter
opbygget ved sammensatte data og parametre. Den risikoneutrale
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ledelse vlger nu det handlingsalternativ, A; der maksimerer den for-
ventede gevinst, E(A;):

k
Hﬁ,}' L xij L] P{SJ],
j=0

hvor x;; angiver gevinsten ved valg af A; nar ledelsen er i tilstand S;
P(S) angiver ledelsens a priori sandsynlighed for at virksomheden
befinder sig i tilstand S; Ledelsen kan effektivisere beslutningsproces-
sen ved indsamling af yderligere information. I denne sammenhzng
vil vi undlade denne mulighed og i stedet opstille omkostnings- og
nyttefunktioner.

Omkosmingsfunktionen tznkes opstillet generelt siledes:

M = M (detaljeringsgrad, datamangde, modeltroverdighed, datatil-
gangelighed, modeltilpasning, iverkszttelseshastighed, modi-
fikationsflexibilitet, brugervenlighed),

hvor M miles som det vurderede forbrug af goder til et givet indadret-
tet budget. Partielle analyser af de forklarende variable har ved zn-
dring af alternativvalg fra A, til A, afdzkket en betydelig ledelses:
bestemt (diskretionzer), springvis variabel omkostning. Denne omkost-
ning har elementer af data-indsamling og registrering, databehand-
lingsudstyr og programmel samt uddannelse. Ved zndring af alterna-
tivvalg fra A, til A, meder virksomheder med en ringe organisato-
risk formaliseringsgrad ligeledes en betydelig springvis variabel om.
kostning. Virksomheder med en hoj formaliseringsgrad meder her en
ganske ubetydelig omkostningsstigning.

Hvis ledelsen onsker at minimere informationsomkostningerne, val-

ges alternativ Ag. '

Nyttefunktionen tznkes opstillet generelt siledes:
U = U (detaljeringsgrad, specifik prisudvikling, gennemlebstid, galds-
andel, korrelation mellem genanskaffelsespris og salgspris),

hvor U males som den af ledelsen vurderede nytte.

Partielle analyser af de forklarende variable, inden for relevante inter-
valler, har afdzkket en tilnzrmelsesvis linezr samvariation mellem
nytteverdien og de enkelte forklarende variable. Samtidig er det sand-
synliggjort, at hoj variabilitet pa prisudvikling, gennemlebstid og korre-
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lation mellem genanskaffelsespris og salgspris indicerer valg af alterna-
tiver baseret pa elementardata.

Med den situationsbestemte udviklingsmodel og den informationseko-
nomiske analyses resultater for gje vil vi betragte denne hypotese:

Hy: ledelsen befinder sig i dlstand §;, hvor j > 0

H,: ledelsen befinder sig i tilstand S,

Hvis ledelsen valger alternativ A,, forudsat at den har behov for et
indadrettet budget (fejltype 1), risikerer den en fejlagtig udbyttepolitik,
fejlagtig sammenligning med andre i branchen, fejlagtig sammenlig-
ning af indevarende periodes resultat med tidligere perioderesultater
samt fejlagtige analyser af organisationsenheders preastationer. Hvis
ledelsen vaelger at indfere det indadrettede budget, uagtet at den intet
behov har herfor, afholder ledelsen betydelige administrative omkost-
ninger uden tilsvarende oget verditilvaekst, (fejltype 2).

Vi kan reducere sandsynligheden for fejltype 2 ved at konstruere et
alarmsystemn, der sender et signal om tilstanden $, for ledelsen pibe-
gynder opstilling af det indadrettede budget. Hvis ledelsen via signalet
klassificeres i tilstand Sy, stoppes analysen, ellers fortszttes analysen i
den oprindelige formulering.

4.1. Konstruktion af beslutningssituationens alarmsystem

Fisher's linezre diskriminantfunktion er et velegnet varktej til kon-
struktion af et alarmsystem for tilstanden S, eller S; hvor j > 0. Idet
analysen skal frembringe en klassifikation af et antal erhvervsvirksom-
heder i to apriori grupper, der opfattes som gensidigt udelukkende og
udtemmende, karakteriseres hver virksomhed ved p uafhzngige,
mailelige egenskaber, der er afhzngige af, hvilken af de to populatio-
ner, virksomheden tilherer. Hvis de p variable folger en flerdimensio-
nel normalfordeling i hver af de to populationer samt at grupperne
har identiske varians-kovarians-matricer, men forskellige middelvar-
dier, opnas en diskriminantfunktion pa formen:

D{x]n h[}"‘ blx] +b2]{2+ . bl,xp,

hvor D{x) er diskriminantscore, X; er den j'te egenskab og bj er diskrimi-
nantfunktionens koefficient for den jte egenskab. I praksis udtages
stikprover fra de to populationer og diskriminantfunktionen kan esti-
meres ul:

Dix)= (X, - Xo)' S X,
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hvor (X, — Xo) er estimatet for differencen mellem de to populationers
forventningsvektorer, $ er estimatet for den fzlles varians-kovarians
matrix og X er en normalfordelt stokastisk vektor, (px1).

I overensstemmelse med Bayes' strategi inddeles der i to grupper med
denne afskaxringsvaerdi:

C:m * P{SU)
hvor S, betegner en tilstand, hvor j > 0, Cy, betegner offeromkostnin-

gerne ved fejlklassifikation af S— virksomhed i gruppe S, og C,, beteg-
ner offeromkostningerne ved fejlklassifikation af §; virksomhed i

gruppe S;.

f){x]ﬁFSKERING= In + ’ff(gl +EO:"§"{EI ‘Eﬂl

Alarmsystemets anvendelse kan illustreres ved et kort eksempel. Lad
os valge 50 virksomheder, hvoraf vi har vurderet de 25 il at have be-
hov for et indadrettet budget, mens de ovrige 25 intet behov har her-
for. Vi vil for eksemplets skyld koncentrere vor opmarksomhed om to
egenskaber ved de 50 virksomheder:

x,: specifik prisudvikling i pct.

Xg: varelagerets omsztningshastighed i maneder.

Den linezre diskriminantfunktion estimeres til:

D(x)=—2.86 +0.40 x, — 0,16 X..

Her vil vi klassificere virksomheden som en virksomhed med behov
for et indadrettet budgt, hvis D{x) > 0, ellers ikke. For en given virk-
somhed indsamler vi disse data:

x;=10.0

Xo= 2.0,

der indszttes i diskriminantfunktionen, hvor Dix) = 0.82. Virksomhe-
den klassificeres med et behov for det indadrettede budget. Ledelsen
beregner nu de forventede vardier ved valg af handlingsalternativer-
ne A, til A, og vaelger det alternativ med den sterste forventede vaerdi.

5. Systemteoretiske udviklingsmuligheder

I det folgende vil vi przcisere beslutningssituationens udfaldsrum med
k=4:
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S);: transformation af et konsolideret udadrettet budget til et indadret-
tet budget
Sy transformation af et konsolideret udadrettet budget med anlzgs-
kartotek til den indadrettede budgetmodel
S)5: transformation af et konsolideret udadrettet budger med anlzgs-
kartotek og resultatcenter — resultatopgerelser til den indadret-
tede budgetmodel
514 transformation af et konsolideret udadrettet budget med anlzgs-
kartotek, resultatcenter — resultatopgorelser samt plandata for af-
sztning, produktion og anskaffelse pa elementardataform til den
indadrettede model.
Heroverfor har vi konstrueret 4 modeller svarende til de nzvnte ud-
fald: A), Ay Ag og Ay De tre forstnzvnte er baseret pa sammensatte
data og parametre, f.eks. engros prisindex, og gennemfeort ved hjelp af
AMOKOS, akronym for Automatisk Modelkonstruktionssystem, udvik-
let pa Handelshejskolens Datacenter, Arhus, se Petersen (11). Model-
lerne A}, A; og Aj karakteriseret ved A hvor i < e er beskrevet udfor-
ligt i Legaard (5). Aymodellen indeholder som nzvnt plandata vedre-
rende afsztning, produktion og anskaffelse pa elementardataform og
kraver opbygning af en ikke ubetydelig administrativ database med til-
herende applikationsprogrammel. Disse faciliteter har vi udviklet pi
Handelshojskolens Datacenter, Arhus, i form af et skrzddersyet system
FIBULA, se Kudsk (4). FIBULA simulerer samtlige plandata vedrerende
afsetning, produktion og anskaffelse og dobbeltvurderer materiale-
forbrug og beholdninger. Desuden er der indbygget et anlzgskartotek,
hvor anlzeg og deres driftsekonomiske afskrivninger ligeledes dobbelt-
vurderes. Samtlige konsekvenser opgores i et indadrettet budget og i et
udadrettet budget som brugeren supplerer med enkelte andre budget-
data. Vi har desuden implementeret principperne fastsat i den engel-
ske standard SSAP NO 16 dl belysning af betydningen af den netto-
monetzre driftskapital og geeldsandelen.

6. Sammenfatning

Erhvervsvirksomheden kan udvikle budgettets overskuds- og vurde-
ringsprincipper, saledes at en af driftsekonomiens grundpiller, afvigel-
sesanalysen, foretages pa baggrund af et indadrettet budget og et ind-
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adrettet regnskab. Ved hjaelp af de varkeojer vi har beskrevet ovenfor
er det muligt at vurdere i hvilket omfang betingelserne for denne ud-
vikling er til stede. Men det er op til ledelsen at undga de faldgruber,
der findes pa vejen: 1) hvis ejerne ikke er modne til at analysere afvigel-
ser med udgangspunkt i et rent driftsresultat, saver ledelsen den gren
over, hvorpi den selv sidder, 2) ledelsen skal gennemfere en informa-
tionspkonomisk analyse, idet der kan ligge en betydelig ledelsesbe-
stemt, springvis variabel omkostning, af irreversibel natur, ved arbej-
dets pabegyndelse, 3) virksomhedsspecifikke faktorer som specifik pris-
udvikling, gennemlobstid og gxldsandel kan forklare, at udviklingens
nytteverdi er mindre end omkostningerne og 4) en utilstrekkelig orga-
nisatorisk formaliseringsgrad kan medvirke til endnu en betydelig irre-
versibel omkostning ved detaljerede modeller, der formentlig ikke kan
implementeres i virksomheden med succes.
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