Praestationsvurdering i gkonomisk belysning

Af John Christensen

Resumé

Formdalet med denne artikel er at vise, hvorledes man
kan lave en model, der han fungere som reference-
ramme for overvejelser angdende frestationsvurde-
ringen. Denne vil dernest blive anvendt til at analy-
sere, hvorledes resultatmdling og prestationsvurde-
ring spiller sammen. Speciell vil ansvarlighedsprin-
cippet blive behandlet isoleret og sammenholdt med
den almindelige praksis, hvor der ofte anvendes en
Jorm for velativ vurdering enten i form af sammen-
ligning med andre eller i form af en sammenligning
med markedsudviklingen. Konkret vil jeg behandle
Jordelagtigheden af at basere prestationsvurderin-
gen pa mere eller mindre pialidelige data, introduk-
tion af konkurrence mellem organisatoriske enheder
og inddragelse af information om markedel. Endelig
behandles hensigismassigheden af at analysere plan-
legnings- og kontrolproblemer hver for sig. Det illu-
streres, hivor let sammenhang der er mellem disse tp
problembkomplekser. Losningen of et af disse proble-
mer isoleret har indflydelse pd del andet problem.

1. Introduktion.

Prastationsvurdering anvendes i alle sam-
menhange, hvor flere personer samarbejder.
Specielt har dette emne fiet stor opmaerk-
somhed 1 forbindelse med den offentlige sek-
tors modernisering og effektivisering. Der har
problemet veeret at finde egnede milemeto-
der, der identificerer savel inputs som out-
puts. I det private erhvervsliv har praesta-
tionsvurdering fundet systematisk anvendelse
i mange hundrede ar. Det anvendes pa alle ni-
veauer af organisationen. En del af disse an-
vendelser har varet centreret omkring regn-
skabet, hvor gkonomiske data systematisk
indsamles og behandles. Prastationsvurde-
ring er dog ikke alene knyttet sammen med

regnskabet, hvilket diverse akkordarrange-
menter vidner om. Her er udgangspunktet
for prastationsvurdering en fysisk opgerelse
af produktionens stgrrelse. Resultatet af en
prastationsvurdering er ofte en belgnning,
omend denne kan antage mange former. Det
spender [ra provisionslgnninger og tantie-
meordninger til udnazvnelse af drets szlger,
hvor der i det sidste tilfzelde maske folger en
pris med. Falles for disse tilfzelde er, at pree-
misserne for belgnningen er specificeret pa
forhand. Det er de sjxldent, nir regnskabet
ligger til grund for fyring af ledende medar-
bejdere. Der hersker imidlertid ingen tvivl
om, at dette ogsa er et eksempel pa prasta-
tionsvurdering. Tydelige tidsmassige sam-
menhange mellem regnskabsafleggelse og
meddelelser, som at »direktgr NN er fratridt
efter gensidig overenskomst med bestyrel-
sen«, er ikke til at tage fejl af.

2. Praestationsvurdering og ansvar.
Prazstationsvurdering er et af de steder, hvor
phonomiske betragtninger stgder sammen
med adfzerdsteorier. Det tjener intet formdl i
sig selv at give en gkonomisk beskrivelse af
virksomhedens aktiviteter i en given periode.
Hvis, pd den anden side, en sidan mailing
(gennem en eventuel belgnning) vil pavirke
adferden af den, der er ansvarlig for den pa-
gxldende organisatoriske enhed, kan presta-
tionsvurdering vise sig at veere en swerdeles
lgnsom aktivitet.

Udgangspunktet for prastationsvurderin-
gen er en maling af organisationens effektivi-
tet. Denne operationaliseres ofte ved, at for-
holdet mellem inputs og outputs fra en given
produktionsproces males. Her skal inputs og
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outputs opfattes i videste forstand. I én sam-
menheng miles de fysiske enheder, mens i en
anden sammenh@zng miles de pkonomiske
stgrrelser, oms®tning og omkostninger. Un-
der alle omstendigheder betyder det, at virk-
somhedens produktionsfunktion bliver cen-
tral. Ideelt set specificerer den det optimale
forhold mellem inputs og outputs. Viden om,
hvorledes medarbejdere motiveres, bliver li-
geledes central. Den viden md hentes fra ad-
Ferdsteorierne.

Specielt forekommer det sikaldte ansvar-
lighedsprincip vigtigt. Det specilicerer, at en
medarbejder kun bgr holdes ansvarlig for re-
sultater, hun selv kan pavirke. Validiteten af
dette udsagn er underbygget af talrige empi-
riske undersggelser (se Leks. Lawler & Rhode
[1976]). Trods dette anbefales det ofte og med
tiltagende styrke, at indfgrelse af konkur-
rence vil gge produktiviteten i den offentlige
sektor og virke motiverende. Det er under-
forstiet, at den, der (:-pnfir de hedste resulta-
ter, har klaret sig bedst, og vedkommende
skal dermed have den stgrste belgnning.
Dette strider tilsyneladende mod ansvarlig-
hedsprincippet, for det indebarer, at vurde-
ringen af en nnsvurlig leder aﬂ]a:nger af,
hvilke resultater en anden leder har opnaet.
Tilsvarende modstrid findes, ndr udviklingen
pd markedet generelt set inddrages 1 vurde-
ringen af den enkelte leder. Ogsa denne tek-
nik anvendes ofte (se Leks. Merchant [1989]).

Et andet problem, der er pdpeget i ad-
feerdsteorien, er, at de data, der ligger til
grund for prastationsvurdering, skal vare pa-
lidelige (se f.eks. Lawler & Rhode [1976]). Det
spcciﬁccres ikke nmermere, hvad der menes
med pilidelige, da det er et velkendt ord. Ikke
desto mindre kan man vare lidt i tvivl om,
hvorvidt det er bedre at have et system, der
konstant genererer data, der er behzftet med
nogen usikkerhed eller et system, der kun
sjeldent producerer data, som til gengzeld er
fejlfri. Ligeledes kan man forestille sig, et sy-
stem frembringer data, der er 100 % palide-
lige men irrelevante, mens et andet system,
der producerer relevante data, er upilideligt.
Pointen er, at information har mange dimen-
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sioner, som vanskeligt kan sammenfattes i et
enkelt adjektiv,

I alle tilfelde ma man gi pd kompromis,
Det er ikke gkonomiske fordelagtigt at op-
fylde disse krav ubetinget. Der ma anlegges
en art cost-benelfit betragtning, hvor de ad-
feerdsmaessige konsekvenser holdes op imod
de gkonomiske. Principal-agent modellen
kombinerer netop nogle dele af disse to ver-
dener og giver derved indsigt i dette afvej-
ningsproblem.

3. Perfekt arbejdsmarked.

For at veere i stand til at foretage analysen bli-
ver jeg negdt til at vare forholdsvis eksplicit
med hensyn til organisationens indretning.
Jeg antager, at organisationen bestar af to
personer kaldet en ejer (principal) og en an-
sat (agent). Dette er siledes den mindste or-
ganisation, hvori der kan opsta problemer
med at motivere ansatte,

Det antages, at de to deltagende personer
begge er rationelle, som delineret af von-
Neuman & Morgenstern [1944]. Dermed kan
deres adfzerd beskrives ved en nyttefunktion,
Det antages endvidere, at den ansatte er risi-
koavers, mens ejeren forudszettes risikoneu-
tral (denne antagelse er pa ingen made kritisk
men bekvem af forskellige drsager). En be-
grundelse for denne antagelse er, at det for-
ventes, at ¢jeren har flere tilsvarende projek-
ter og felgelig har en vis grad af diversifika-
tion. Desuden vil ejeren ofte symbolisere
virksomheden, som er ejet af en sterre
gruppe af aktionzrer. Hver ejer si en mini-
mal andel. Begge argumenter betyder, at risi-
koen ikke vil vaere et vasentligt element af
beslutningsproblemet for ejeren. Anderledes
stiller sagen sig set fra agentens side, Hun ma
forventes at fi hovedparten af sin indtjening
fra engagementet i virksomheden, og dermed
bliver en risikoeksponeringen central.

Foruden disse risikopraferencer antages
det, at den ansatte er i besiddelse af en nor-
mal dovenskab. Der skal ydes en vis kompen-
sation eller motivation til at overvinde denne.
Dette er et udsagn, der primzrt dekker den



ansattes adfzrd pz‘i marginalen, hvor den al-
mindelige arbejdsiver holder op. Det er pa
det tidspunkt, der er behov for motivation, og
det er det aspekt, der er inkluderet i model-
len. Det er ikke de farste timer, hvor arbejdet
er interessant eller lignende. Det antages der-
for, at den ansattes nytte er aftagende som en
funktion af arbejdsindsatsen.

Disse antagelser opsummeres i, at ejerens
nyttefunktion er en linezr funktion af hans
nettoresultat, efter kompensation til den an-
satte er udbetalt. Agentens nyttefunktion ud-
viser risikoaversion mod den udbetalte lgn
og arbejdsaversion mod det prasterede
stykke arbejde. Den antages at have formen

U(w,a) = yw-V(a),

hvor V(a) er voksende.

Principalen ejer produktionsapparatet og
wnsker at ans®tte agenten til at udfare et
stykke arbejde. For at fa agenten til at accep-
tere dette, ma agenten tilbydes vilkar, der er
lige sa attraktive, som de vilkar, der tilbydes
ved alternativ beskaftigelse. Dette udtrykkes i
modellen ved, at agenten mindst skal garante-
res en nytte pd U for at ville arbejde i virksom-
heden. Ejerens problem er sa at vaelge den af-
lgnningsform, der bevirker, at der ydes stgrst
mulig arbejdsindsats for en mindst mulig len.
For at finde denne aflgnningsform ma sivel
ejer som ansat naturligvis have gjort sig nogle
forestillinger om, hvordan sammenhangen er
mellem den indsats, der ydes, og de resultater,
der siden dukker op i form af overskud i virk-
somheden. Denne sammenhaxng er beskrevet i
form af en sandsynlighedsfordeling, &, over
nogle naturtilstande, s, og den kendes af begge.
Dette tager hgjde for, at virksomheden sjzl-
dent har kontrol over samtlige elementer af
omgivelserne. Selvom alle planer bliver fulgt,
er der altid en vis usikkerhed om resultatet. Alt
ialt har jeg specificeret 4 variable i modellen: x
er resultatet, w er den ansattes lgn, a den
valgte handling og s naturtilstanden. Formelt
set gnsker principalen at sgge lpsningen til fal-
gende problem:

Max ¥ [[x(s,a)-w(x(s,a))] 7 (s)]

Lw &
under bibetingelsen

¥ Jwix(s2)n(s)-V(@) 2 U

Givet egjeren er antaget risikoneutral, bliver
den optimale lgsning til ovenstiende pro-
blem, at den ansatte tilbydes en fast lan uaf-
haengig af det opniede resultat. Det eneste,
der vil opnis ved at give den ansatte en lgn,
der athanger af overskuddets stprrelse, er, at
hun péfgres en risiko. Det koster ekstra i lgn-
ningsposen i og med, at hun er antaget risi-
koavers. Arbejdsdelingen mellem ejer og an-
sat er derefter, at den ansatte leverer arbejds-
kraft, mens ejeren leverer villighed til at
beere risiko. Bortset fra dette er de ligestillede
i analysen.

Konsekvensen af at lave effektivitetsmalin-
ger og forspge at belpnne pa basis af sidanne
er uden virkning. Vi har i ovenstiende alle-
rede opndet den bedste lgsning. Det kan en-
dog fremfores, at objektiv maling af resulta-
tet, x, det regnskabsmaessige overskud, ligele-
des er overflgdigt. Det eneste, der betyder
noget, er, at den leverede indsats kan konsta-
teres af begge parter. Da kan kontrakten base-
res pa dette stykke information.

[IR]

4. Praestationsvurdering.
Formilet med prastationsvurdering er at
skabe motivation for ansatte og sikre, at mil-
setningen for forskellige dele af organisatio-
nen stemmer overens. I ovenstiende pro-
blemformulering er der overhovedet ingen
malkonflikt. Af analysen fremgir, at ndr den
ansattes handling kan observeres, er der in-
gen plads for forbedring, den ideelle lgsning
opnas uden prastationsvurdering af nogen
art. Motivation bliver da uden interesse.
Anderledes stiller det sig, ndr ogsa en del af
de anvendte inputs eller outputs ikke direkte
kan konstateres (eller kun kan konstateres
med store omkostninger til felge). Da kan ef-
fektivitetsmalingen anvendes il at give infor-
mation om de ukendte parametre. Nu tager
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effektivitetsmdling form af en prastations-
vurdering og kan anvendes til at motivere til,
at der foretages et optimalt (eller passende)
valg af den pigzldende parameter.

Hvis der skal vere noget formdl med prae-
stationsvurdering, ma der derfor vaere en el-
ler anden brist i kontraheringsmulighederne.
Det simpleste eksempel pa en sidan er, at den
valgte handling (den ansattes indsats) ikke di-
rekte kan observeres. 1 det tilfzlde ma ejeren
ikke alene sikre sig, at den ansatte gnsker at
arbejde i virksomheden mod en mindst mulig
betaling, men han md ogsa sikre sig, at lan-
strukturen er siledes indrettet, at den motive-
rer den ansatte til at velge en »god« handling.

Ejeren gennemfgrer fplgende overvejelser.
Ferst tilbydes den ansatte en kontrakt, der
specificerer sammenhangen mcllcnl"l opnaet
resultat og belgnningens storrelse. Baseret
pd den tilbudte kontrakt vazlger den ansatte
en handling, a. Under hensyn til egne prafe-
rencer foretager hun en afvejning af hvor stor
indsats, der skal praesteres, og hvilken belgn-
ning, der kan opnds. Dernast udspiller natu-
ren sin rolle, og der fremkommer et resultat,
x. Endelig prasteres belgnningen i henhold
til kontrakten. Det tidsmzssige forlgb kan il-
lustreres ved folgende figur:

| | | | b
| ] I | r

Valg af a X len
kontrakt vaegles observ. udbetalt

Figur 1. Rekkefolge af begivenheder.

Dette problem kan formuleres som et opti-
meringsproblem. Det er identisk med det fo-
regiende bortset fra, at der er tilfgjet en be-
gransning. Den sikrer, at den valgte handling,
maksimerer den ansattes nytte. Det vil sige, at
hun kun valger det, der er i hendes bedste in-
teresse. Derved udnyttes den informations-
massige fordel, der ligger i, at den valgte
handling ikke kan observeres. Der er siledes

1) Der forudszeites her, at der er tale om en pengemassig
aflanning. Der er intet til hinder for at andre aflennings-
metoder inkluderes.
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en interessekonflikt mellem de to parter.

Max ¥ [(x(s5,8)-w(x(5,2))) 7 (5)]

LW L]

under bibetingelserne

3 e argmax T Wwi@e)wE)] - Vi) (IC)]
[.1 [}

T W) EE) - V@) 2 U

[IR]

Begrzznsningen [IC] beskriver, at den ansatte
vaelger den handling, der maksimerer hendes
egen nytte ved den opgivne lgnstruktur, Den
specificerer siledes sammenhzngen mellem
lenstruktur og handling, der indgar i ejerens
problemformulering. [IR] sikrer, at ejeren ta-
ger alternativerne pa arbejdsmarkedet (for
den ansatte) med i sine overvejelser. Belgn-
ningen betales af ejerens andel. 7 (s)-0,1 for
samtlige tilstande, s.

Via) S, S: S, S8, 8 S5 5 S S S

a | 15 20 20 20 20 20 20 20 40 40 40
- & 20 20 20 20 20 20 40 40 40 40
=N 0 20 20 20 20 20 40 40 40 40 40

Tabel 1. Omkostningsrealiseringer (000 udeladt)

Induceret | Ferventet | Forvantat Len [w{x))
handling | gevinst lan 20000 40000
Handling a, 26775 7225 7225 7225
ochsens. i 26375 5625 5625 5625
a, 25100 4900 4900 4300
Handling A 25074 8926 12544 483
ikke . 25360 6640 10000 1600
obsery, a, 25100 4300 4300 4900

Tabel 2. Optimale lpnstrukturer

For hver handling, ejeren kunne taenke sig at
implementere, angiver tabel 2 dels den opti-
male lgnstruktur og dels den forventede lgn-
omkostning, der er forbundet med alternati-
vet. Adskillige observationer kan ggres pa
baggrund af tabel 2, hvor der kun er introdu-
ceret en lille beskeden imperfektion i model-



len. Nir a kan observeres af alle, athmnger
lgnnen ikke af de realiserede omkostninger.
Nar a ikke kan observeres, anvendes omkost-
ningsrealisationen aktivt siledes, at lgnnen
afhznger af de realiserede omkostninger.
Fortolkningen af dette er, at der normalt skal
gives incitamenter til at fi den ansatte til at
arbejde. Kun nar det gnskes, at den ansatte
ikke skal arbejde (den mindst arbejdskrze-
vende handling sgges valgt), er det ikke ngd-
vendigt at motivere, selv i modellen. For det
andet bemzrkes, at den forventede lgn til
den ansatte er stgrre, nar handlingen ikke
kan observeres, sammenlignel med det tl-
felde, hvor handlingen kan observeres (bort-
set fra det tilfzelde hvor motivation er ungd-
vendig). At skabe motivation er ensbety-
dende med at anbringe den ansatte i en
risikobetonet situation og at fi hende til at
acceptere dette. Det ma der betales en risiko-
pr:{:mic for 1 og med, at hun er risikoavers.
Dette far endelig en afsmittende effekt pa val-
get af handling. Nogle handlinger er dyrere
(malt med risikopramien) at fa den ansatte til
at valge sammenlignet med andre. I eksem-
plet viser det sig ved, at den handling, der er
()ptimal, nar a kan observeres, er forskellig fra
den optimale handling i det tilfzelde, hvor
handlingen ikke kan observeres. I det farste
tilfelde er a, optimal, mens a, er optimal i
det andet tilfaelde. Det er ganske simpelt for
dyrt at motivere agenten til at velge a,, nar
handlingen ikke kan observeres,

5. Praestationsvurdering
og information.
I ovenstiende er den ansattes lan gjort af-
hangig af det resultat, der opnis i den orga-
nisatoriske enhed, som den ansatte leder.
Hensigten med dette er at skabe incitamenter
til at arbejde i overensstemmelse med virk-
somhedens mﬁls:setning. som beskrevet i Kap—
lan & Atkinson [1989]. Der er en tilstraekkelig
konflikt mellem parternes malsztning til, at
den ideelle aflenningsform (fast lgn) ikke kan
anvendes, og der er siledes behov for en art
. prastationsafhzngig aflenning. Det er ikke

muligt at reducere modellen uden, at denne
malkonflikt forsvinder.

Den ideelle aflpnningsform kan anvendes,
hvis den ansatte er risikoneutral. Da er hun
villig til at patage sig al tilstedeverende ri-
siko, og samtidig opnds perfekt motivation.
L@sningen er med andre ord at s®lge virk-
somheden til den ansatte. Tilsvarende opnas
den ideelle aflgnningskontrakt, hvis der in-
gen usikkerhed er tilstede. Da ber der aldrig
konstateres afvigelser fra det optimale for-
hold mellem inputs og outputs. Der vil ikke
findes en fornuftig undskyldning at haenge en
sidan difference op pa. Det udnyttes i aflgn-
ningsformen; hvis der konstateres afvigelser
fra det forventede, straffes dette uden nide.
Det er omkostningsfrit, da den straf aldrig bli-
ver eksekveret, men konsekvensen er, at den
ansatte altid vil vaelge den gnskede handling.
Endelig kan idealsituationen (ingen malkon-
flikt) opnds, ndr den indtrufne naturtilstand
kan observeres, efter at den ansatte har valgt
handling. Da vil risikoen for kompromitte-
rende afslgringer atter holde den ansatte in-
denfor de aftalte rammer.

Det kan dermed konkluderes, at der ikke er
behov for nogen form for prastationsvurde-
ring, hvis den valgte handling kan observeres,
hvis den ansatte er risikoneutral, hvis der ikke
er usikkerhed, eller hvis al usikkerhed (natur-
tilstanden) afsleres, inden belgnningen skal
afregnes. Den prasenterede model indehol-
der netop disse elementer og kan derfor an-
ses for at give en minimal beskrivelse af pra-
stationsvurderingsproblemet.

I praestationsvurdering anvendes ikke kun
et enkelt mal. Ofte vejes flere sammen til en
individuel vurdering. Som et eksempel kan
nxvnes, at Eccles [1991] gnsker at inkludere
kundetilfredshed og kvalitet i listen af dimen-
sioner, der skal indgi. I det ovenstiende be-
greensede jeg mig til belgnningsfunktioner,
der afhang af observeret resultat. Nar jeg on-
sker at studere prastationsvurdering mere
generelt, mi jeg negdvendigvis tillade belgn-
ningsfunktionen at afhange af alle mulige va-
riable. Disse kan dels stamme fra regnskabs-
systemet, men de kan ogsa stamme fra andre
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systemer. Formelt set er der ingen forskel.

Det basale spergsmal er, hvilke variable
denne vurdering bgr baseres pd, og hvordan
disse variable skal anvendes. Det er ogsa det,
der spges besvaret i principal-agent model-
len. Det fundamentale resultat fra principal-
agent teorien er, at en monitor eller et prae-
stationsmal bgr tages i betragtning (med posi-
tiv wveegt), nar det indeholder relevant
information om den valgte handling, som
ikke indeholdes i de @vrige mil, der anven-
des. Statistisk udtrykt ber malet indgd, nir
fordelingen al malet betinget af de avrige
mal, der anvendes, er en ikke triviel funktion
af de input, som den ansatte leverer. Dette re-
sultat blev formuleret af Holmstrom [1979]
og Shavell [1979]. Det vil blive anvendt i det
llgende til at analysere forskellige aspekter
al preestationsvurdering.

6. Nogle dogmer om prastations-
vurdering.

I det fplgende har jeg identificeret en del tra-
ditionelle dogmer og forestillinger om prae-
stationsvurdering, som ikke stemmer helt
overens med de resultater, der opnis gennem
en informationsgkonomisk analyse afl pro-
blemstillingen. Det meste af den traditionelle
viden, vi har om disse emner, stammer dels
fra empiriske undersggelser og dels fra almin-
delige observationer. Det er formodningen,
at en vaesentlig drsag til at disse to ikke stem-
mer overens i en lang rekke af tilfzelde skyl-
des, at de vigtigste faktorer, der har umiddel-
bar indflydelse pd prastationsvurdering, er
skjult. De variable, der frembringer resulta-
terne i agentmodellerne, er enten ikke di-
rekte observerbare eller kommer {prst i fokus,
nir handlinger, der ligger udenfor ligevagts-
strategierne, velges. Se feks. Jensen &
Murphy [1990].

6.1 Det er kun resullater der twiler.

Det hzevdes ofte, at ndr man anvender et pra-
stationsvurderingssystem, er det udelukkende
resultater, der tzller. Der er ingen anden vej
til at opnad den bonus, der er stillet i udsigt.
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Det centrale er spgningen efter efficiens i.e.
forholdet mellem inputs og outputs. Steward
[1990] giver nogle resultater af den kaliber.
Standard regnskabssystemer er et andet ek-
sempel pa dette. Regnskabssystemerne er
snzvert knyttet sammen med eksistensen af
brugbare outputmal, se. f.eks. Horngren &
Foster [1991]. Den implicitte antagelse er, at
mere output er foretrukket frem for mindre
output, nar input holdes konstant. Dette er
tilsyneladende akvivalent med skonomers
efficiensbegreh.

Det er imidlertid ikke helt i overensstem-
melse med det basale spgrgsmal i preesta-
tionsvurdering. Med mindre mindst et af de
relevante inputs ikke umiddelbart kan obser-
veres, er der ingen behov for prastationsvur-
dering. Kun da er motivation ngdvendig. For
at illustrere denne pointe vender jeg tilbage
til det forrige eksempel. Det er klart, at nar
information om den valgte handling er of-
fentlig, er resultatet i form af den realiserede
omkostning irrelevant. Prastationsvurderin-
gen er ikke forbedret ved at tage den realise-
rede omkostning i betragtning. Vi har der-
med, at kun inputs teller.

Dette er miske et lidt specielt eksempel.
Antag derfor, at det offentliggeres, om natur-
tilstanden har varet s, Offentliggerelse fin-
der sted efter den ansatte har valgt sin hand-
ling. Da er det optimalt for principalen at til-
byde en fast lpn pa 6944 undtagen, nir s, er
observeret. Nir realiserede omkostninger pa
20000 samtidig med at s, er observeret, skal
lennen sges til 10000. Néar s; er observeret
sammen med realiserede omkostninger pa
40000, skal lgnnen szttes til 0. I det tilfzlde
er agenten givet incitamenter til at veelge a,.
Principalens forventede overskud bliver da
gget til 26750, Atter mindskes vigtigheden af
resultatet. De realiserede omkostninger an-
vendes, men kun under ganske szrlige om-
stendigheder, her illustreret ved naturtil-
stand 7.

En tredie observation i denne forbindelse
haznger tzt sammen med handlinger, der er
en del af ligevaegt versus handlinger, der lig-
ger udenfor ligeveegtssirategien. Antag sale-



des at resultatet udenfor ligevaegt i eksem-
plet er mndret minimalt. Dette kan vare
overordentligt informativt (eller afslgrende).
For eksempel kan vi &ndre tabel 1, sadan at
en realiseret omkostning pa 0 bliver resulta-
tet, hvis a, er valgt, og en af s, eller s, blev
udtrukket. I det tilfelde vil en konstant len
pa H625 wvaere optimal, og dermed har det
resulterende omkostningsmial ingen rele-
vans (tilsyneladende). Hvis omkostninger pa
0 blev realiseret i dette tilfzelde, ville den an-
satte blive pilagt en stor bgde. Dette ville
give tilstraekkelige incitamenter til at indu-
cere valg afa,.

Det vigtige budskab i det ovenstaende er, at
resultatet kun anvendes som en substitut for
arbejdsindsatsen. Det er det ikke observer-
bare input {den ansattes indsats), der er cen-
tralt i prastationsvurderingen. Ejeren anszet-
ter en person il at udfere et stykke arbejde.
Da ejeren er risikoneutral og den ansatte risi-
koavers, vil den optimale risikodeling legge
al risiko pa ejeren. En optimal kontrakt mel-
lem de to parter vil derfor indeholde levering
al en given mmangde arbejde for en fast lon.
Da det imidlertid g=lder, at den leverede ar-
bejdsindsats ikke er observerbar, og da den
ansatte ikke er en arbejdsnarkoman, kan det
ikke forventes, at hun vil levere den lovede
ydelse. Derfor anvendes de realiserede om-
kostninger til at motivere den ansatte til at le-
vere den gnskede mzngde arbejde. Lonnen,
der udbetales til den ansatte, gagres afhengig
af det presterede resultat. Fremkommer der
anden information om den leverede arbejds-
indsats, vil vaegten, der leegges pa resultatet i
forbindelse med preestationsmalingen, for-
mindskes.

6.2 Ansvarlighedsprincippel.

Et af de principper, der oftest henfwres til, nar
der diskuteres prastationsvurdering, er an-
svarlighedsprincippet. En persons indsats
skal derefter kun vurderes p:i resultater, som
denne person har indflydelse pd og kan pa-
virke. Horngren & Foster [1991] definerer be-
grebet pi felgende mide:

A controllable cost is any cost that is prima-
rily subject to the influence of a given ma-
nager of a given responsibility center for a
given span of time. (p.190)

Denne definition er ikke ganske pracis, og
det medfarer adskillige problemer, ndr prin-
cippet skal anvendes i praksis, og nir det skal
vurderes, om princippet har vaeret fulgt i en
given situation. For eksempel fremfprer Mer-
chant [1989]:

When is a manager's influence significant
enough to warrant holding them at risk
for something they cannot totally control?
(p-5)

Det har varet almindelig anerkendt, at ethvert
stykke information, der kan péavirkes af den,
der skal vurderes, bar indgd i varderingen. Nar
den information, der er i et data, allerede er in-
deholdt i et andet dataelement, er der ingen
arsag til at anvende dette i vurderingen. Det
kan for eksempel ske, at sivel omsatning som
omkostninger kun indeholder information om
afsztningens stgrrelse. Salgsafdelingen har
hverken kontrol over prisen eller omkostnings-
satsens starrelse. I det tilfzlde vil det viere til-
strekkeligt at basere preestationsvurderingen
enten omkostning eller omsetning, pa trods af
at begge kan pavirkes.

Pi den anden side skal et stykke informa-
tion inkluderes i vurderingen, nir informa-
tionen ikke i forvejen er til ridighed for pree-
stationsvurderingen. 1 sig selv behgver den
valgte handling ikke at kunne pavirke det
stykke information, der anvendes i vurderin-
gen. Ogsa information, der setter os i stand
til bedre at tolke eller forsti andre informa-
tionssignaler, der er til ridighed, er relevant.
Et eksempel pa dette kan veere information
om den generelle gkonomiske udvikling. Den
kan ikke pavirkes af den enkelte salgsafdeling,
men det kan hjelpe med til at bedsmme
salgsafdelingens resultat. Dette er ligeledes
lidt 1 strid med den traditionelle opfattelse af
preastationsvurdering, men det falger umid-
delbart af ovennaevnte generelle resultater.
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6.3 Pdlidelige indikatover erstatter updlidelige indi-
katorer.

Vigtigheden af palidelige prastationsindika-
torer understreges ofte, se feks. Merchant
[1989]. Fra et skonomisk synspunkt er denne
pastand ikke tilfredsstillende, da den ikke gi-
ver plads til eller anvisning i, hvilke afvejnin-
ger der er relevante,

Lad mig vende tilbage til problemet i1 ek-
semplet. Antag at det er muligt at fi preecis
information om den indtrufne naturtilstand,
ndr tilstand s; indurzeffer. Kombinationen s;
sammen med en omkostningsrealisation pa
40,000 vil vaere tilstrazkkelig til, at organisatio-
nen kan skabe perfekte incitamenter til at im-
plementere handlingen a,,. Der gives her en
fast lgn. Hvis neevnte kombination observeres
(hvilket aldrig sker), straffes den ansatte ved,
at den udbetalte lgn reduceres til 0.1 dette til-
flde er information om naturtilstanden s=r-
deles centralt placeret i praestationsvurderin-
gen, selvom den kun er palidelig i 10% af ti-
den. Den vil reducere athxngigheden af
omkostningsmalingen, selvom denne er virk-
som hele tiden. Omkostningsrealisationen
anvendes nu kun, nar tilstandsinformationen
er virksom. Ellers er belgnningen uafhengig
af de realiserede omkostninger.

En lidt anden indfaldsvinkel til analyse af
dette problem tager udgangspunkt i en situa-
tion, hvor agenten har flere forskellige hverv
indenfor den samme organisation. Analysen
fslger Holmstrom and Milgrom [1991]. Det
antages, at disse hverv indsatsmaessigt intet
har med hinanden at gare, siledes at hun kan
velge at koncentrere sig om det ene hvery,
det andet hverv eller koncentrere sig lidt om
begge. Prastationsindikatoren for det ene
hverv er forholdsvis palidelig, mens przsta-
tionsindikatoren for det andet hverv er noget
tvivisom. Man kan for eksempel forestille sig,
at den ansatte foruden den daglige drift ogsa
skal anvende en del af sin tid pa organisatio-
nens strategiske udvikling. Resultatet af den
sidstnzevnte aktivitet viser sig forst efter en
lengere periode, mens resultatet af den fagrst-
nzvnte aktivitet viser sig ved slutningen af
hver periode. Begge hverv kreever den ansat-
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tes tid og indsats for at virksomheden pa lang
sigt skal udvikle sig hensigtsmassigt. En for-
mel analyse af dette problem viser, at anven-
delsen af den palidelige indikator (det kort-
sigtede resultat) nedtones for at sikre, at den
gnskede strategiske indsats implementeres.
Tilsvarende tilleegges indikatoren for den
strategiske indsats stor betydning. Dette til
trods for at sidstnzvnte er serdeles upalide-
lig. Jo sveerere det bliver at mile effekten af
den strategiske indsats, desto mere vagt far
denne indikator tillagt.

Der er i ovenstiaende ikke meget, der taler
for, at den mere palidelige indikator udkon-
kurrerer den mindre palidelige indikator.
Hvis der er relevant information i den upali-
delige indikator, vil den indga i belpnnings-
funktionen. Der er imidlertid to dimensioner
i begrebet en updlidelig indikator. Den ene er
hyppigheden, hvormed den virker, den anden
er informationsindholdet, nar den virker.
Begge disse to dimensioner er vasentlige, og
vurderingen af en indikators palidelighed
kan ikke alene baseres pa den ene af disse to
parametre.

6.4 Planlegning og prestationsvurdering kan ad-
skilles.
Planlzegning og prastationsvurdering er nae-
sten altid behandlet hver for sig i l=rebager
og artikler. Det ene af disse to problemer er
typisk ikke behandlet eller udeladt af analy-
sen, nar det andet problem er behandlet.
Baggrunden for dette er, at man forestiller
sig, at de to formil med regnskabet er uaf-
heengige af hinanden. Desvarre er det ikke
helt sd enkelt. Der er forskellige afhzengighe-
der mellem disse to opgaver. Tilstedevarelse
af et prastationsvurderingsproblem kan zn-
dre pa det optimale handlingsvalg sammen-
lignet med det tilfzelde, hvor der ikke var et
motivationsproblem. Dette kan endvidere
ogsa influere pa den optimale langsigtede
strategi for organisationen. I alle tilfzelde be-
tyder samtidig tilstedevaerelse af begge typer
af problemer, at nogle ikke helt trivielle afvej-
ninger ma foretages.

Den fgrste af disse pointer blev allerede



omtalt i forbindelse med diskussionen af ta-
bel 2. Da blev det vist, at den optimale hand-
ling for det tilfelde, hvor handlingen kan ob-
SEerveres, er fhrskf:l]ig fra den t;nptimale hand-
ling for det tilfelde, hvor den ikke kan
observeres. Arsagen er, at det er meget dyrt at
motivere agenten til at yde en stor indsats.

Den samme effekt kan findes i forbindelse
med investeringsbeslutninger. Antag at orga-
nisationen skal valge mellem fire forskellige
investeringsprojekter. Disse er karakteriseret
ved, at organisationen far stgrre eller mindre
flexibilitet, efter investeringen er foretaget.
De fire projekter er siledes karakteriseret
ved, at forskellige kombinationer af de tre
handlinger (se tabel 1) er til radighed for or-
ganisationen. Helt konkret er der tale om fgl-
gende fire kombinationer (aga a), (3.2,
(a,.2;) og (2., ;). Hvis den [grste af disse kom-
binationer valges, har organisationen mulig-
hed for at vaelge blandt handlingerne ay, a,,
eller a,. Nar motivationsproblemer ikke er til
stede, er handlingen a, at foretrekke, og der-
for vil projekterne rangordnes som falger: (a,
a,, a) = (a, a,) = (3, ,a) > (a,, a)). Nar orga-
nisationen har et motivationsproblem, skifter
rangordningen siledes at (a,, a,) = (a,, a) >
(@), Ay, ) = (A, ). Arsagen til denne &ndring
skal spges i omkostningerne ved at give moti-
vation til valg af en given handling. Nar hand-
lingen a, ikke er til ridighed, kan handlingen
a, understgttes ved en kontrakt med fast
lgn. Dette er noget billigere end at give incita-
menter til valg af a,, selvom omkostningerne
til at gore dette ogsa falder, nar a,, ikke er til
radighed.

6.5 Konkurrence mellem ledere.

Konkurrence tages tilsyneladende ofte i an-
vendelse til at skabe motivation i en organisa-
tion. Gibbons og Murphy [1990] har under-
spgt dette empirisk. Manedens szlger er et
ofte set eksempel af denne art. Det dbne
spargsmal er, hvorfor dette virker motive-
rende, og specielt nir dette sammenholdes
med ansvarlighedsprincippet. En ansat i en
afdeling har dog ikke indflydelse p3, hvad en
ansat i en anden afdeling foretager sig. Et

muligt svar pi dette spargsmal er, at Lonkur-
rencen i sig selv frembringer den gnskede
virkning; med andre ord skal forklaringen sg-
ges 1 konkurrencementaliteten, der findes i os
alle. Denne forklaring er imidlertid ikke ser-
ligt tilfredsstillende, da det kun er under be-
stemte omstendigheder, at virksomhederne
gor brug af intern konkurrence. En anden mu-
lig forklaring pa dette er, at resultatet i en del
af organisationen indeholder information, der
kan anvendes i forbindelse med vurdering af
resultatet i en anden del af organisationen.
Man kunne for eksempel forestille sig, at der
var tale om at motivere en samling salgsmed-
arbejdere. Der vil da typisk vare to forhold,
der giver sig udslag i det opniede resultat,
Den ene del er salgsmedarbejderens indsats og
ihzrdighed. Den anden er produktsortimen-
tets kvalitet i form af overensstemuinelse mel-
lem produktsortiment og forbrugergnsker.
Det sidste vil til en vis granse vare fzlles for
alle salgsregioner. Det realiserede resultat, der
er opndet i en region, vil derfor indeholde in-
formation om kvaliteten. Denne information
kan da genanvendes til vurdering af resultatet
i de pvrige salgsregioner.

Antag for eksempel at virksomheden har
to identiske divisioner. De to divisioner er ud-
sat for pracis den samme risiko, siledes at det
eneste, der adskiller disse divisioner, er, at
handlingsvalget foretages separat. Specifikt
betyder dette, at det er samme naturtilstande,
der pavirker resultatet i begge divisioner.
Med andre ord er resultatet i de to divisioner
perfekt sammenhangende. I det tilfielde er
det let at designe en perfekt motivationskon-
trakt. Det ma forventes, at divisionerne under
alle omstendigheder kommer ud med de
samme resultater. Da gives en fast lgn. Hvis
der er forskel i resultaterne, der opnis, straf-
fes den, der realiscrer de hgjeste omkostnin-
ger.

7. Vigtigheden af revisions-
muligheder

Diskussionen af preestationsvurdering har
indtil nu ikke bergrt behovet for revisions-

145

Ledelze & Frhwervepkonomi 392



ydelser: Det har simpelt hen ikke vaeret del af
den model, vi har anvendt som udgangspunkt
for analysen. Dette er ikke enestiende for
denne analyse, for eksempel er der heller in-
gen referencer til revision i Merchants [1989]
empiriske analyse af praestationsvurderings-
problemet. Revision behandles heller ikke
indgiende i litteraturen om eksterne regn-
skab, der ofte anvendes som basis for pracsta-
tionsvurdering. En begrundelse for dette kan
vere, at resultatet af revisionsprocessen ikke
er direkte synlig. Det bliver ferst synligt i det
gjeblik, hvor revisionsfunktionen ikke virker.
De totale konsekvenser kan da veere alvorlige.
Nir revisionssystemet fungerer, er det blot en
usynlig del af det totale system.

Der skal imidlertid ikke herske nogen tvivl
om, at denne del af systemet er vasentlig. Det
hanger sammen med, at revisionsprocessen
giver gget objektivitet og troveerdighed til de
data, der anvendes i prastationsvurderingen.
Gjesdal [1981] har vist dette generelt, mens
Ng & Stockenius [1979] har demonstreret, at
nir systemet ikke fungerer, bryder hele pree-
stationsvurderingen sammen. Det samme vil
ske i ovenstiende analyse. Hvis den falles ob-
servation ikke pa en eller enden made er
objektiv og uomtvistelig, vil systemet bryde
sammen. Der skal veere enighed om de
»hirde« facts. I det mindste skal det vzere mu-
ligt at fi eventuelle voverensstemmelser af-
gjort af en domstol eller tilsvarende vathan-
gig instans. Derfor er det vasentligt, at de
shirde« facts er attesteret af en tredie person,
som er uathangig af sivel ansat som ejer. Der
er dermed taget fgrste skridt til at lgse den
endogene interessekonflikt mellem de to.

Den vigtige pointe i dette er, at eksistensen
af »hirde« data er essentielt for, at et prasta-
tionsvurderingssystem kan fungere, og at re-
vision er et middel til at ggre data harde.

8. Konklusion

I denne artikel har jeg underkastet prasta-
tionsvurdering en gkonomisk analyse. Det er
vist, hvorledes de kvantitative aspekter spiller
sammen med de mere kvalitative. Principal-

146

Ledelse & Erhvervsokonomi 3492

agent modellen har vzret anvendt til at be-
skrive problemstillingen. Jeg har dels illustre-
ret, hvorledes denne maodel beskriver vaesent-
lige dele af problemstillingen, og dels, hvorle-
des modellen kan opfattes som en minimal
madel. Det er demonstreret, hvordan en sim-
pel imperfektion i form af et sammenbrud af
et marked bevirker, at der opstar behov for en
prastationsvurdering, Den snzvre sammen-
hzng mellem det @gkonomiske problem,
manglende perfektion af marked og prasta-
tionsvurdering er blevet vist gennem et ek-
sempel. Minimale @ndringer i eksemplet gi-
ver radikalt mndrede lgsninger. Viden om
disse sammenhznge er serdeles central i vor
forstaelse af virksomheder. Virksomheder er

netop enheder, hvor markeder er sat ud af
funktion internt,

Summary:

The object of the article is to show how a model is de-

signed that functions as a frame of veference for consi-

derations of an achievement assessment. The model is
then used to analyse the interaction of the measure-

ment of the result and the assessment of the achieve-

ment. The principle of vesponsibility, in particular,

will be treated separately and compared with ordi-

nary practice, which ofien applies a form of relative
assessment, either in the form of a comparison with

others or in the form of a comparison with market de-
velopmenl. The advanlege will be discussed of
basing the assessment of achievement on more or less
reliable data, on the introduction of competition
among organisational units and on the inclusion of
markel information. Finally the expediency is dis-
cussed of analysing separalely the problems of plan-
ning and control. The close relationshify between the
two prroblem complexes is illustrated. The separate so-
{ution of one of the frroblems influences the other.
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derations of an achievement assessment. The model is
then used to analyse the interaction of the measure-

ment of the result and the assessment of the achieve-

ment. The principle of vesponsibility, in particular,

will be treated separately and compared with ordi-

nary practice, which ofien applies a form of relative
assessment, either in the form of a comparison with

others or in the form of a comparison with market de-
velopmenl. The advanlege will be discussed of
basing the assessment of achievement on more or less
reliable data, on the introduction of competition
among organisational units and on the inclusion of
markel information. Finally the expediency is dis-
cussed of analysing separalely the problems of plan-
ning and control. The close relationshify between the
two prroblem complexes is illustrated. The separate so-
{ution of one of the frroblems influences the other.
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