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SUMMARY: In this article the economic role of transfer prices in deceniralized firms is
discussed within the framework of the activity-analysis model. The discussion includes
the setting of transfer prices and the implications of these prices for the distribution of
the firm’s profit among its decentralized units. Furthermore the article analyses ways of
evaluaring the leaders of these decentralized u'm'.'s, especially in relation to a particular
accounting model! for the local units of a firm.

Denne artikel giver i aktivitetsanalyse-modellens regi en teoretisk gennemgang af begre-
bet »lnterne afregningspriser« i decentraliserede virksomheder med henblik pa deres
fastsattelse og deres konsekvenser for virksomhedens okonomiske styring.!

1. Interne afregningsprisers dobbeltrolle i decentraliserede virksomheder

Interne afregningspriser i en virksomhed kan defineres som priser pa de vdelser og
produkter, der leveres internt i virksomheden mellem dens organisatoriske enheder.

Begrebet interne afregningspriser er sdledes ikke knyttet til en bestemt organisations-
form. Imidlertid vil afregningsprisernes betydning for virksomhedens ekonomiske sty-
ring veere afhaengig af virksomhedens organisation. 1 denne forbindelse definerer vi to
opgaver, som fastszttelsen af interne afregningspriser kan have (il formal at lese i en
virksomhed:
(1) resultatfordelingsopgaven
(2) koordineringsopgaven

Fastseettelse af priser pa ydelser og produkter, som leveres mellem en virksomheds or-
ganisatoriske enheder, er en forudsztning for, at man ekonomisk kan identificere den
enkelte enheds transaktioner, sdledes som det eksempelvis sker i et budget eller i et regn-
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skab for den pigseldende enhed. 1 den forbindelse bemarker vi, at veerdierne for de in-
terne afregningspriser, uanset virksomhedens organisationsstruktur, vil have betydning
for, hvorledes et givet (planlagt eller registreret) perioderesultat for virksomheden som
helhed internt fordeles pad dens organisatoriske enheder. Vi karakteriserer dette forhold
ved at sige, at fastsaettelsen af de interne afregningspriser savel for centraliserede som
for decentraliserede virksomheder leser en resultatfordelingsopgave. Idet vi imidlertid
forudsaztter, at samtlige virksomhedens organisatoriske enheder er underkastet een og
samme (i det folgende ingen) skattelovgivning, vil Mastsattelsen af interne afregningspri-
ser via den interne resultatfordeling ingen direkte betydning have lor sterrelsen af virk-
somhedens samlede resultat.

| centrafiserede virksomheder vil fordelingen af virksomhedens resultat pd organisa-
toriske enheder vare den eneste opgave, som fastattelsen af interne alregningspriser vil
have til formal at lese. Saledes vil afregningspriserne ingen betydning have for selve ak-
tivitetsdisponeringen, der i princippet vil blive foretaget samlet for hele virksomheden af
een central enhed.

I modsaining hertil foretages (i hvert fald en del af}y aktivitetsdisponeringen i decen-
traliserede virksomheder i de forskellige decentrale organisatoriske enheder. Den enkelie
enhed vil ikke veere i stand til at vurdere egne dispositioners fulde konsekvenser for virk-
somheden som helhed, og der vil derfor i decentraliserede virksomheder eksistere et ko-
ordineringsproblem, bestaende i at forma de decentrale enheder til i deres planlzgning
at fastseette aktivitetsdispositioner, der vil fore til det maksimalt mulige resultat for virk-
somheden som helhed. For lasningen af dette problem spiller Fastszettelsen at de interne
afregningspriser en afgerende rolle, idet afregningspriserne vil indga pa lige fod med
virksomhedens externe priser i de decentrale enheders overvejelser angdende en - ud fra
deres synspunkt - optimal aktivitetsdisponering.

I decentraliserede virksomheder har fastszttelsen af de interne afregningspriser ud
over resultatfordelingsopgaven sdledes tillige en koordineringsopgave, og det er sidst-
navnte opgave, der bevirker, at fastseettelsen af interne alregningspriser far egentlig teo-
retisk interesse,

I umiddelbar relation til det foregdende rejser sig saledes folgende to spergsmal:

(a) Er det muligt i decentraliserede virksomheder at fasts@tte interne afregningspriser,
der vil sikre virksomheden som helhed det maksimalt mulige resultat for en given
planlzgningsperiode - og i bekraeftende fald hvordan?

(b) Huvilke konsekvenser vil de interne afregningspriser, som miltte fremga af svaret til
spergsmadl (a), have for den interne fordeling pa organisatoriske enheder af virk-
somhedens samlede resultat for pigeldende planlaegningsperiode?

Ud fra besvarelserne af ovenstaende spergsmail ensker vi endvidere at analysere meto-
der til bedemmelse af ledelserne for en decentraliseret virksomheds decentrale organisa-
toriske enheder:
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(c) Hvilke muligheder eksisterer der i decentraliserede virksomheder for at gennemfere
en bedemmelse af ledelsen for den enkelte decentrale organisatoriske enhed?
og i forlengelse heraf:
(d) Hvilken relevans har afdelingsregnskabet som regnskabsmodel for decentraliserede
virksomheders decentrale organisatoriske enheder?
Disse spergsmal vil vi i denne artikel sege at besvare med udgangspunkt i den model-
struktur for en virksomhed, der benzvnes aktivitetsanalyse-modellen.

2. Ahtivitetsanalyse-modellen

folge aktivitetsanalyse-modellen: bestar en virksomheds samlede produktionsproces
af et antal delprocesser - sakaldte akriviteter. Hver aktivitet er karakteriserct ved funk-
tionssammenh&znge mellem pd den ene side et mal for aktivitetens produktionsniveau -
aktivitetsintensiteten - og pa den anden side aktivitetens produktion af feerdigvarer,
dens forbrug af variable produktionstfaktorer og (ydelser fra) faste produktionstfaktorer
samt dens produktion hhv. forbrug af mellemprodukter.? Disse funktioner benzvnes
virksomhedens aktivitersfunkiioner.

At udarbejde en produktionsplan for virksomheden bestir siledes i for en given pe-
riade at fastlzgge en intensitetsvekior for virksomheden — d.v.s. fastlzgge en aktivitets-
intensitet for hver af virksomhedens aktiviteter.

Imidlertid er det ikke alle produktionsplaner, der vil veere mulige for virksomheden at
gennemfore. Siledes ma det vaere opfyldt, at en given produktionsplans samlede for-
brug af faste produktionsfaktorer og interne mellemprodukter ikke overstiger virksom-
hedens primobeholdning heraf.+ Herved afgraenses et rum af mulige produktionsplaner
defineret som en maengde af intensitetsvektorer,

Produktionsplanen danner baggrund for virksomhedens externe relationer i form af
salg af feerdigvarer, keb af variable produktionsfaktorer og salg hhv, keb af externe
mellemprodukter. En plan for virksomhedens externe relationer for en given periode
kaldes en afsetningsplan.

Vi definerer herefter en periodepian for virksomheden som en kombination af en
produktionsplan og en afszetningsplan, og vi betegner en given periodeplan som mulig,
safremit:

- produktionsplanen er mulig ud fra virksomhedens primobeholdninger

2. Aktivitetsanalyse-modellen blev oprindelig udviklet af T.C. Koopmans - jfr. litteraturlisten.
3. Mellemprodukter (halvfabrikata) er de output fra en aktivitets produktionsproces, der indgar
som input til en anden akvititets produktionsproces. Der skelnes mellem externe mellemprodukter,
som kan handles (kabes og s®lges) udenfor virksomheden, og interne mellemprodukter, som kun
kan fremskaffes ved og anvendes i egen produktion. I modsatning til mellemprodukter kan hver-
ken variable eller faste produktionsfaktorer produceres af virksomheden selv. Variable produk-
tionsfaktorer kan virksomheden dog indkebe i den betragtede tidsperiode.

4. Primobeholdningerne af interne mellemprodukter antages at vaere lig 0.
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- afseetningsplanen er mulig ud fra produktionsplanen.

Idet profitindtjening antages at varre virksomhedens eneste mal for driften pa kort
sigt, kan vi nu karakterisere virksomhedens korisiprede planleeningsproblem:

(I} »Virksomhedens kortsigtede planlaegningsproblem for en given periode bestér i ar
finde en mulig periodeplan, der maksimerer virksomhedens profitindtjening i pa-
gazldende periode.«

Problemet kan i aktivitetsanalyse-modellens regi formuleres som et matematisk pro-
grammeringsproblem, hvori virksomhedens profitindtjening er kriteriefunktionen og
bibetingelserne udtrykker kravet om, at periodeplanen skal veere mulig - d.v.s. at perio-
deplanen ikke ma forbruge virksomhedens ressourcer i sterre maengder end dem, perio-
deplanen giver virksomheden radighed over.s

En lesning il et sidant matematisk programmeringsproblem er bl.a. karakteriseret
ved, at der til hver bibetingelse er knyttet en skalar kaldet en Lagrange-multiplikator.
For ovennavnte problem kan disse multiplikatorer gives en interessant ekonomisk tor-
tolkning. Saledes reprasenterer en given Lagrange-multiplikator den yderligere profit-
indtjening, som virksomheden sammenlagt ville kunne opnd, safremt den radede over
een ekstra enhed af den ressource, som den pagzldende bibetingelse knytter sig til. Den-
ne vaerdi kaldes ressourcens skyvggepris eller ressourcens alternativomkostning.

Ud fra en naermere analyse af programmeringsproblemets nedvendige optimumbe-
tingelser kan man bl.a. drage felgende konklusioner angaende ressourcernes skyggepri-
5ET:

I.  En given ressources skyggepris er den samme for samtlige virksomhedens akiivite-
ter.

2. Skyggepriserne vil for samlige ressourcer veere ikke-negative (det forudsaettes, at
ressourcerne omkostningsfrit kan forblive uudnyttede). Ikke fuldt udnyttede res-
sourcer vil have skyggeprisen 0. Det skal dog bemaerkes, at selvom en given res-
source i optimum har skyggeprisen 0, vil ressourcen som helhed saedvanligvis allige-
vel have en vaerdi for virksomheden.-Saledes udtrykker skyggeprisen alene ressour-
cens marginalvardi, og denne vil som regel atvige fra dens gennemsnitlige veerdi.

3. Skyggeprisen pa en ressource, der indgar i virksomhedens externe relationer, er lig
med ressourcens marginalindtaegt hhv. marginaludgift. Denne kan vare forskellig
fra den pris, ressourcen handles til, safremt ikke alle externe priser er konstante
{mangdeuathangige).

4, Skyggeprisen for et givet output er lig med vardien af de input, vurderet til deres
skyegepriser (alternativomkostningerne af de input), der vil medga til at producere
en marginal enhed af pagzldende output. Det er vasentligt at bemzerke, at denne

5. »wRessourcer« skal i denne forbindelse opfattes i vid forstand, Saledes omfatter begrebet - ud
over input til produktionsprocessen - ogsa output fra produktionsprocessen, idet disse indgar som
ressourcer i relation til virksomhedens salg.
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vaerdi almindeligvis vil vaere forskellig fra de udgitier, der er forbundet med pro-
duktionen af pageeldende enhed. For det farste vil skyggeprisen for de pakravede
variable produktionsfaktorer og externe mellemprodukter kunne afvige fra den
pris, som virksomheden betaler herfor - jfr. pkt. 3. For det andet vil der ingen ud-
gifter veere forbundet med forbruget af faste produktionsfaktorers kapacitet. Sa-
fremt pigeldende kapaciteter er fyldt udnytiede i optimum, er der imidlertid for-
bundet alternativomkostninger hermed for virksomheden, siledes som det afspejler
sig 1 kapaciteternes skyggepriser.

Ressourcernes skyggepriser er interessante for enhver virksomhed, idet de kan tjene
som en malestok, dels for hvorvidt det 1 en optimal situation vil kunne betale sig at ud-
nytte nyopstiede muligheder for extern tilgang al piagaldende ressourcer, og dels for
hvilke reelle omkostninger der er forbundet med overforbrug al pagaldende ressourcer.
For decentraliserede virksomheder har skyggepriserne imidlertid speciel interesse 1 rela-
tion til fastsattelsen af interne afregningspriser.

3. Fastsazttelsen af interne afregningspriser i den decentraliserede virhsomhed

Med henblik pa at inddrage organisationsstrukiuren i aktivitetsanalyse-modellen taen-
ker vi os virksomheden opdelt i to niveauer: et avre niveau bestdende af een central en-
hed, og et nedre niveau bestaende af et antal lokale enheder. Hver lokale enhed admini-
strerer et antal af virksomhedens aktiviteter, hvorimod den centrale enhed alene opfattes
som et planlegningsorgan, der ingen aktiviteter omfatter. De lokale enheder er direkte
underlagt den centrale enhed, saledes at de (deres ledelser) alene kan tage beslutninger
indenfor de rammer, den centrale enhed udstikker. Det er herefter karakteren af disse
rammer, der fastlegger virksomhedens organisationsstruktur.

For den centraliserede virksomhed gazlder det, at periodeplanen udarbejdes i sin hel-
hed al den centrale enhed. De lokale enheders ledelser tager saledes ikke nogen form for
planlzegningsbeslutninger. Kendskab i den centrale enhed til lasning af matematiske
programmeringsproblemer sikrer, at periodeplanen vil fremsta som en lesning til virk-
somhedens kortsigtede planlzgningsproblem (I}, safremt en sadan findes.

[ den decentraliserede virksomheds fastsztter den centrale enhed derimod mangde-
uafheengige, ikke-negative priser - interne afregningspriser — pd samtlige virksomhedens
input og output. Til disse priser kan de lokale enheder planlazgge internt at handle uden
mangdebegrensninger med den centrale enhed, hvorimod de lokale enheder ikke vil
kunne handle udenfor virksomheden. Det overlades herefter til den enkelte lokale enhed
at planlzgge intensitetsvektoren for dens egne aktiviteter, hvilket enheden forudsaettes
at gere pa en sadan made, at den opnar sterst muligt intern profitindtjening i planlag-
ningsperioden. Tilsammen udger de lokale intensitetsvektorer virksomhedens produk-
tionsplan, som indgar i periodeplanen. Virksomhedens afsztningsplan udarbejdes der-

6. Denne udformning af den decentraliserede virksomhed modificeres senere i artiklen.
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imod stadig af den centrale enhed. Dette antages den centrale enhed at gore, siledes at
virksomhedens externe profitindtjening maksimeres indenfor de greenser, produktions-
planen sstter.

I modsaetning til den centraliserede virksomhed vil det i den decentraliserede virksom-
hed hverken vasret sikret, at produktionsplanen vil vaere mulig at gennemfore, eller at
den vil maksimere virksomhedens externe profitindtjening. Ganske vist udarbejder den
centrale enhed afsztningsplanen - d.v.s. fastsaetter vacrdierne for virksomhedens exter-
ne relationer - og kan saledes sikre sig, at denne vil vaere mulig ud fra produktionspla-
nen. Men at produktionsplanen overhovedet vil vaere mulig at gennemfare, er derimod
ikke givet. Virksomhedens produktionsplan er siledes sammensat af’ de enkelte lokale
enheders intensitetsvektorer, som hver iszer er fastlagt ud fra de interne afregningspriser
uden hensyntagen til storrelsen af de for virksomheden som helhed til radighed staende
mangder af faste produktionsfaktorer og interne mellemprodukter. Man vil folgelig
kunne risikere, at de lokale enheder eftersporger flere faste produktionsfakiorer og in-
terne mellemprodukter, end virksomheden rader over hhv. producerer. Selvom produk-
tionsplanen skulle vazre mulig at gennemfere, er der stadig ingen garanti Tor, at den vil
kunne fare til maksimal extern profitindtjening for virksomheden, idet produktionspla-
nen 1 den decentraliserede model fastlzgges ud fra kriteriefunktioner - de lokale enhe-
ders interne profitindtjeninger - der ikke ubetinget er i harmoni med dette mal.

Den enkelte lokale enheds kortsigtede planlazgningsproblem i den decentraliserede
virksomhed kan igen formuleres som et matematisk programmeringsproblem, og det vi-
ser sig, at de nedvendige optimumsbetingelser for disse lokale problemer indgar i de til-
svarende betingelser for den centraliserede virksomheds kortsigiede planlzegningspro-
blem.

En nzrmere analyse af dette forhold afslerer, at safremt virksomhedens aktivitets- og
omsatningsfunktioner opfylder visse narmere definerede konveksitets- og konkavitets-
forudsezetninger - den steerke konformitels-kvalifikation — sa vil det veere muligt for den
centrale enhed at fastztte sadanne interne afregningspriser pa virksomhedens ressour-
cer, at planlagningsprocessen i den decentraliserede virksomhed forer til samme (opti-
male og entydige) periodeplan som i den centraliserede virksomhed. De interne afreg-
ningspriser, som sikrer denne optimalitet, er lig med de pagaldende ressourcers skygge-
priser i optimum. Vi betegner derfor skyggepriserne profiroptimale afregningspriser.

Opfylder virksomheden derimod ikke den stzrke komformitets-kvalifikation, vil op-
timalitet i planlegningsprocessen kun kunne opnds ved, at den centrale enhed for visse
aktiviteters vedkommende dekreterer aktivitetsintensiteten. Herved overskrides imidler-
tid den decentraliserede virksomhedsmodels rammer, saledes som den er defineret i den-
ne artikel.

Det bemaerkes, at safremt afregningspriserne pa virksomhedens ressourcer ikke fast-
szettes i henhold til disses skyggepriser, vil planlzzgningsprocessen i den decentraliserede
virksomhed under ingen omstzndigheder fore til en periodeplan, der laser virksomhe-
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dens kortsigtede planlegningsproblem. Ressourcernes skyggepriser er saledes de eneste
interne afregm'ng;priser, der vil kunne lase afregningsprisernes koordineringsopeave i
den decentraliserede virksomhed.

At hensyn til det folgende vil vi give den decentraliserede virksomhedsmodel en lidt
anden og mere realistisk udformning end ovenfor. Til dette formal inddeler vi virksom-
hedens input og output i to kategorier:

(1} Jjfeelles input/outpur, der er de input og output, der pa den ene eller anden made
skaber athngighed mellem flere lokale enheders dispositionsmuligheder

(2) specifikke input/outpur, der er de input og output, som den enkelte lokale enhed
kan disponere over uathaengigt af andre lokale enheders dispositioner.

Den enkelte lokale enhed overdrages herefter fuldt ud disponeringen over de input og
output, som er specifikke for pagzldende enhed. Dette indebeerer i forhold til den tidli-
gere udformning, at:

- der oprettes ikke interne markeder for virksomhedens specifikke input og output

- den enkelte lokale enhed overdrages omkostningstrit virksomhedens beholdning af
de faste produktionsfaktorer, som er specifikke tor pagzldende enhed

- den enkelte lokale enhed overdrages fastszttelsen afl virksomhedens externe relatio-
ner for de fardigvarer, variable produktionsfaktorer og externe mellemprodukier,
som er specifikke for pigeeldende enhed.

Disponeringen af virksomhedens flles input og output forudseeties derimod at veere
uzndret fra tidligere.

Det matematiske programmeringsproblem, der beskriver den enkelte lokale enheds
kortsigtede planlzgningsproblem, far ved denne andring en lidt anden udformning,
men de konklusioner, som blev anfert ovenfor, er stadig gyldige.

4. Den interne fordeling af profitindtjeningen i den decentraliserede virksomhed

Vi vil i dette afsnit analysere, hvilke konsekvenser det har for den interne fordeling pa
virksomhedens lokale enheder, at de interne afregningspriser pa virksomhedens ressour-
cer fastszttes lig med deres skyggepriser i optimum.”

Safremt samtlige virksomhedens aktivitets- og omsaztningsfunktioner er lineere, vil
virksomhedens kortsigtede planlagningsproblem tage form af et lineart programme-
ringsproblem. Fra linezr programmerings dualitetsstning kan vi umiddelbart slutte, at
virksomhedens samlede externe profitindtjening er identisk lig med den samlede vardi
af virksomhedens faste produktionsfaktorers kapaciteter, idet samtlige enheder af en
given kapacitet vurderes til den pagaeldende faste produktionsfaktors skyggepris i opti-
mum - d.v.s. til den pagzeldende faste produktionsfaktors profitoptimale interne afreg-
ningspris.

Virksomhedens externe profitindtjening fordeles siledes internt pa de lokale enheder i

7. Dette afsnits konklusioner er i min athandling suppleret med et antal illustrative eksempler.
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henhold til, hvilke af disse der har radighed over dens knappe taste produktionsfakto-
rer. Specielt betyder dette, at en lokal enhed, hvis produktion i optimum ikke kraover
fuld udnytielse af nogen fast produktionsfaktor, der er specifik for pagaldende enhed,
ikke vil blive tildelt nogen profitindtjening.

MNar vi bevaeger os bort fra den lineaere model, opstar der en forskel mellem virksom-
hedens externe profitindijening og den samlede atregningsvaerdi al” dens faste produk-
tionsfaktorer, Safremt virksomheden opfylder den strenge konformitets-kvalifikations,
vil denne forskel veere positiv, saledes at virksomheden indtjener mere extern profit end
den, der fordeles i henhold til virksomhedens faste produktionsfaktorer,

Det viser sig, at denne vderligere profitindtjening (som dog kan blive negativ, hvis
konformitets-kvalifikationen ikke er opfyldt) tilfalder de lokale enheder, hvori afvigel-
serne fra den linexre model administreres.

Et sidste resultat af analysen er, at safremt mangden af fzlles input og output for
virksomheden er ikke-tom, vil en given lokal enheds profitindijening generelt vaere af-
haengig al torhold ved andre lokale enheder - d.v.s. af forhold udenfor pageldende en-
heds kontrol.

5. Bedommelse af ledelserne for de lohale enheder i den decentraliserede virlsomhed

Det er karakteristisk for samtlige ansatie i en virksomhed, at de hver isar har en
Funktion at udfylde i form af nogle opgaver, de har ansvaret for at lase, og at det er gen-
nem lesningerne af disse opgaver, at de skal retferdiggere deres tilstedevarelse i virk-
somheden. Vi vil derfor antage, at det, man ved en bedemmelse af en given lokal enheds
ledelse onsker at vurdere, er kvaliteten af lesningerne pa de opgaver, ledelsen er blevet
palagt. Til vores formal vil vi opstille to hovedopgaver:
- planlzgningsopgaven
- implementeringsopgaven

Planlegningsopgaven bestar i modellens regi i at fastleegge en mulig periodeplan for
den lokale enhed, der vil indbringe enheden sterst mulig (extern og intern) profit - d.v.s.
at lese den lokale enheds kortsigtede planlaegningsproblem. Detle kraever alene af den
lokale enheds ledelse, at denne er i stand til at lese et fuldt ud specificeret matematisk
programmeringsproblem. I virkeligheden kompliceres problemstillingen imidlertid bety-
deligt, isazr pa grund af usikkerhed med hensyn til modellens specifikation, Saledes vil
en stor del af den lokale ledelses planlegningsopgave bestd 1 at formulere enhedens
planlazgningsproblem. Dette indebaerer dels en organisering af indsamling af data og
dels en behandling af disse i form af estimering af enhedens aktivitets- og omsatnings-
funktioner for planlazgningsperioden.

Implementeringsopgaven kan ligeledes i modellens regi beskrives som at sikre, at den
lokale enheds aktivitetsintensiteter vitterlig gennemferes, samt at dette sker under over-

8. Egentlig en lidt svagere udgave kaldet welen svage konformitets-kvalifikation,
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holdelse af modellens aktivitets- og omsatningsfunktioner.”

Prafirmetoden er een metode til bedemmelse af ledelserne for de enkelte lokale enhe-
der, ifelge hvilken den lokale ledelse bedemmes i henhold til sterrelsen af den (externe
og interne) profitindtjening, pageldende enhed oppebeerer.

Bedommelsens egentlige malobjekt - kvaliteten af den lokale ledelses opgavelosninger
- vurderes saledes ikke direkte, men derimod indirekte ved en storrelse - enhedens pro-
fitindtjening - som afhanger heraf. Imidlertid er kvaliteten af den lokale ledelses opga-
velasninger ikke eneste determinant for enhedens profitindtjening. Som omitalt i slutnin-
gen af sidste afsnit vil forhold ved andre lokale enheder - gennem de interne afregnings-
priser — kunne have indilydelse pd en given lokal enheds profitindijening, safremt virk-
somheden omfatter fzlles input eller output. I fald virksomheden ikke omfatter sadan-
ne faelles input eller output vil virksomhedens lokale enheder reelt set vaere uathengige
al hinanden. Imidlertid vil de lokale enheders profitindijening stadig athsenge af de
aktivitets- og omsatningsfunktioner, som de piagzldende lokale enheder star overfor.

Da kvaliteten al’ opgavelesningerne sdledes ikke er eneste determinant for de lokale
enheders profitindtjening, ma profitmetoden betegnes som en uhensiglsmeassig be-
demmelsesmetode. Det er dog vaesentligt at bemaerke, at dette til trods vil aflenning i
forhold til profitindtjening alligevel indebare et kraftigt incitament for de lokale ledel-
ser il at udvise den enskede adfard - d.v.s. til at benytte profitindtjeningen som krite-
riefunktion for deres dispositioner. Dette forhold - sammenholdt med metodens enkel-
hed - er formodentlig baggrunden for, at profitmetoden har en vaesentlig udbredelse i
praksis som bedemmelsesmetode.

Som alternativ til profitmetoden vil vi omtale en anden bedemmelsesmetode - bued-
getmetoden. | modsatning til profitmetoden er budgetmetoden kendetegner ved, at be-
demmelsen foretages pa det egentlige malobjekt: opgavelesningerne.

Al lese planlzgningsopgaven svarer med almindelig driftsekonomisk terminologi til
at udarbejde et budget (incl. et handlingsprogram) for pagaldende enhed. 1 decentrali-
screde virksomheder ma det saledes antages, at ledelsen for en lokal enhed udarbejder et
kortsigtsbudget for enheden, og det er herefter ved en vurdering af dette budget i for-
hold til enhedens muligheder, at man ifelge budgetmetoden bedommer den lokale ledel-
ses lasning af planlegningsopgaven.

Bedemmelsen af den lokale ledelses lesning af implementeringsopgaven tager i hen-
hold til budgetmetoden udgangspunkt i en sammenholdning af det planlagte og det rea-
liserede periodeforleb - d.v.s. af budgettet og regnskabet.

Safremt budgettets forventninger til planlzgningens exogene starrelser har holdr stik i
perioden, vil en umiddelbar sammenligning af budgettet og regnskabet vaere et rimeligt
grundlag for denne bedemmelse. [ modsat fald ma regnskabets afvigelser fra budgettet
farst dekomponeres - d.v.s. opdeles, saledes at arsagerne til afvigelserne traeder frem.

9. Denne udformning al implementeringsopgaven er naturligvis kun gyldig, safremt periodeplanen
stadig enskes gennemfort pd implementeringstidspunktet.
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Herefter er det alene de afvigelser, som den lokale enheds ledelse har ansvaret for, der
indgar i bedemmelsen af lasningen af implementeringsopgaven.

6. Den decentraliserede virhsomhed og afdelingsregnshabet

[ relation til budgetmetoden indeholder den regnskabsform, der i den driftsekonomi-
ske litteratur benzvnes »afdelingsregnskabeiw, visse interessante aspekier.,

Kontrolenheden for afdelingsregnskabet {og afdelingsbudgettet) er den enkelte lokale
enhed (afdeling), hvorfor afdelingsregnskabet seger at beskrive de variable, hvis vaerdier
afhenger af pagaeldende enheds dispositioner. Som tidligere omtalt udger den enkelte
lokale enhed imidlertid ikke en uvathangig enhed hverken i forhold til virksomhedens
evrige lokale enheder eller i forhold til virksomhedens omgivelser.

Effekten at athangieghed al andre lokale enheder elimineres allerede pa registrerings-
tidspunktet, idet der fastseettes mangdeuathaengige wstandurdprisers, hvortil de pro-
dukter og vdelser, der forarsager athazngigheden, handles internt mellem de lokale enhe-
der. Disse standardpriser er de samme for en periodes budget og regnskab.

Den effekt, som athangighed af virksomhedens omgivelser matte have pa atdelings-
regnskabets poster, udskilles derimod farst ved fortolkningen af regnskabets afvigelser
fra budgetter. Nar regnskabet foreligger, udregnes saledes i princippet et nyt budget - vi
benzvner det omregningsbudgeter - peldende for den faktisk gennemfarte produk-
tionsstarrelse. Omregningsbudgetiet sammenhoeldes med regnskabet, og herudfra bereg-
nes for hver regnskabspost en budgetafvigelse. Atvigelserne underkastes nu en dekom-
ponering, hvorved budgetafvigelsen for hver af de bag regnskabsposten liggende delpo-
ster i princippet opsplittes i en pris- og i en meengdekomponent.

Farstnzevnte udtrykker, hvor stor en del af budgetafvigelsen der kan forklares af, at
de faktiske externe priser afveg fra deres forventede vaerdier. Idet vi for nemheds skyld
antager, at prisfastseettelsen ligger udenfor de lokale enheders ansvarsomrade, vil det ik-
ke vare relevant at inddrage priskomponenten i bedemmelsen af de lokale enheder.
Safremt omregningsbudgettet er udtryk for en realistisk norm, vil en given mangde-
komponent derimod alene kunne vare opstaet som felge af, at den effektivitet, hvor-
med den lokale enhed rent faktisk har benyttet pagaldende input i produktionsproces-
sen, har afveget fra, hvad man realistisk set kunne forvente. Vurderingen al de lokale
enheders lesninger af implementeringsopgaven loretages saledes i afdelingsregnskabets
regi ud fra disse meengdekomponenters starrelser. !

Denne meget summariske gennemgang al afdelingsregnskabet viser, at dets opbye-
ning er i seerdeles god overensstemmelse med den decentraliserede virksomhedsmodel,
saledes som den er gennemgéet i denne artikel. Standardpriser er saledes afdelings-
regnskabets navn for de priser, vi i det foregaende har benzvnt interne afregningspriser.

10. [ relation til modellen er der egentlig kun tale om at kontrollere en del af implementeringsopga-
ven - nemlig at aktivitets- (og omszinings)funkiionerne overholdes (effekuvitetskontrol). At det
planlagie aktivitetsniveau opfyldes, kontrolleres derimod ikke direkie,
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Det fremgir imidlertid klart af lereboger om afdelingsregnskabet", at standard-
prisen for en produktenhed leverst fra een lokal enhed til en anden fastszeties saledes, at
den svarer til de udgifter, som produktionen af den pagaldende enhed i gennemsnit for-
ventes at give anledning til. Denne pris vil vi referere til som produktets udgifisbaserede
standardpris. Tidligere har vi pavist, at et outputs skyggepris - og dermed dets profitop-
timale afregningspris - ikke har nogen direkte relation til de udgifter, der er medgaet til
dets produktion, hvorfor udgiftsbaserede standardpriser almindeligvis vil vaere forskel-
lige fra de profitoptimale interne afregningspriser. Dette forhold har vasentlig betyd-
ning for mulighederne for ud fra afdelingsregnskabet at bedemme de lokale enheders
lesninger af sivel planl@gningsopgaven som implementeringsopgaven.

I regnskabet sivel som i budgettet tjener priserne (interne og externe) som vagte,
hvormed den lokale enheds mazngde-sterrelser sammenvejes til resultat-starrelser (malt i
pengeenheder). Safremt priserne er identiske for regnskab og budget, vil en regnskabs-
posts afvigelse fra omregningsbudgettet siledes fremstd som en sammenvejning af de
bagvedliggende realiserede meaengde-starrelsers afvigelser fra budgetlets norm, hvor pri-
serne udger vaegtningsgrundlaget. Antager vi endvidere, at priserne er lig med de profit-
optimale afregningspriser, kan resultatafvigelserne for afdelingsregnskabets forskellige
poster fortolkes som en tilnaermelse til den veerdi, de tilsvarende meengdeafvigelser har
for virksomheden. Dette begrundes med, at de profitoptimale afregningspriser netap
angiver de tilharende produkter og ydelsers reelle marginalveerdier for virksomheden.
Anvender vi i stedet de udgiftsbaserede standardpriser som sammenvejningsgrundlag
for meengdeafvigelserne, mister ovenstiaende fortolkning af resultatafvigelserne imidler-
tid sin gyldighed.

Forskellen illustreres bedst i forbindelse med forbruget af virksomhedens faste pro-
duktionsfaktorers kapacitet. En afdelings merforbrug af en given kapacitet vil ikke di-
rekte have udgiftsmasssige konsekvenser for virksomheden, idet kapaciteten er gratis til
radighed for denne. Den udgiftsbaserede standardpris lor dette merforbrug vil siledes
veere (0. Sdfremt den pagzldende kapacitet cr knap, vil merforbruget imidlertid betyde,
at andre afdelinger ma nedskeere deres forbrug heraf, hvorved virksomheden mister ind-
tjening. Merforbruget af den knappe ressource har saledes i aller hojeste grad veerdi
{negativ) for virksomheden (hvilket afspejles i ressourcens skyggepris), men dette til
trods fAr det ingen indflydelse pa resultatafvigelserne for den ansvarlige lokale enhed.

Vi kan herefter konkludere, at i og med at budgetkontrollen tager udgangspunkt i de
belabsmazessige resultatatvigelser, er der ved anvendelsen af udgiftsbaserede standardpri-
ser i afdelingsregnskabet fare for, at kontrollen med forbruget af virksomhedens knap-
pe kapaciteter tilleegges en uforholdsmeessig ringe veegt, fordi der med dette forbrug
hovedsagelig er forbundet alternativomkostninger. Anvendes derimod de profit-
optimale interne afregningspriser som standardpriser, vil afdelingsregnskabet til fulde
kunne udfylde kontrolfunktionen overfor den enkelte enheds lesning af implemente-

11. Jfr. eksempelvis J. Rasmussen og K. Scherfig (1977 kap. V) og H.W. Pedersen (1949 kap.
XXI).
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ringsopgaven. !

Selvom virksomheden eventuelt vil kunne acceptere de mangler, anvendelsen af ud-
giftsbaserede standardpriser som pdpeget forarsager for effektiviteten af afdelingsregn-
skabets kontrol, vil det af hensyn til planlaegningsprocessens udfald for decentraliserede
virksomheder vare nadvendigt at benytte de profitoptimale af regningspriser som stan-
dardpriser. Saledes fremgar det af denne artikels afsnit 3, at de eneste interne afreg-
ningspriser - og dermed standardpriser i afdelingsbudgettet - der vil kunne sikre opti-
malitet i den decentraliserede virksomheds planlaegningsproces, er ressourcernes skygge-
priser - d.v.s. de profitoptimale interne afregningspriser.

7. Afrunding

For at sikre laseren overblik over denne artikels vaesentligste konklusioner, angiver vi
i det felgende artiklens fire hovedspergsmal samt et resumé af vores svar herpa.

{a) Er det muligt i decentraliserede virksomheder at fastsactte interne afregningspriser,
der vil sikre virksomheden som helhed det maksimalt mulige resultat for en given
planlzgningsperiode - og i bekraeftende fald hvordan?

Analysen i afsnit 3 viser, at sifremt virksomheden opfylder visse n&rmere specificere-
de konveksitets- og konkavitetsforudsatninger (den strenge konformitets-kvalifika-
tion), vil det vaere muligt at fastseette sddanne interne afregningspriser. Disse fremkom-
mer i 4 fald som de pageldende ressourcers (optimale) skyggepriser - d.v.s. som opti-
mumvaerdierne for de til virksomhedens kortsigtede planlzgningsproblem herende La-
grange-multiplikatorer. Opfylder virksomheden ikke ovennzvnte konveksitets- og kon-
kavitetsforudsestninger, vil det derimod ikke veere muligt alene ved fastseettelsen af de
interne afregningspriser at opnd en sddan optimalitet i planlzgningen.

(b) Hvilke konsekvenser vil de interne afregningspriser, som matte fremga af svaret til
spergsmél (a), have for den interne fordeling pd organisatoriske enheder af virk-
somhedens samlede resultat for pidgzldende planlzgningsperinde?

Dette sporgsmal blev behandlet i afsnit 4. Heraf fremgik det, at virksomhedens faste
produktionsfaktorer har en vasentlig betydning for den interne fordeling af virksomhe-
dens samlede resultat. For den lineazre model galder det saledes, at hele virksomhedens
externe profitindtjening fordeles pa organisatoriske enheder i henhold til, hvilke af dis-
se, der rader over dens (i optimum) knappe faste produktionsfakiorer. For ikke-linezre
modeller vil der vare en forskel mellern virksomhedens externe profitindtjening og den
profit, der fordeles i henhold til rddigheden over de faste produktionsfaktorer. Denne
forskel (i visse tilfaelde negativ) tilfalder de enheder, hvori afvigelserne fra den linezre
model administreres.

(c) Hvilke muligheder eksisterer der i decentraliserede virksomheder for at gennemfore
en bedemmelse af ledelsen for den enkelte decentrale organisatoriske enhed?

Besvarelsen af dette spergsmal blev givet i afsnit 5. Heri fastslog vi, at en bedemmelse
af ledelsen for en organisatorisk enhed efter vor mening bar veere rettet mod lasninger-
ne af de opgaver, som denne er palagt at lese. Pa dette grundlag forkastede vi een be-

12. Jfr. dog fodnote 10.
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demmelsesmetode - profitmetouen - efter hvilken bedemmelsen sker ud fra sterrelsen

af enhedens profitindtjening. Metoden har dog en vis berettigelse som aflenningsmeto-

de. Som alternativ fremhzevede vi budgetmetoden, efter hvilken i princippet selve opga-

velasningerne vurderes. .

(d) Hvilken relevans har afdelingsregnskabet som regnskabsmodel for decentraliserede
virksomheders decentrale organisatoriske enheder? .

Dette spergsmdl blev behandlet i afsnit 6. Det fremgik heraf, at afdelingsregnskabets
struktur er en yderst relevant regnskabsstruktur for en decentraliseret virksomheds de-
centrale organisatoriske enheder. For at kunne anvendes som regnskabsmodel for disse,
ma vi imidlertid kraeve, sivel af hensyn til planlagningsopgaven som - vel nok lidt over-
raskende - af hensyn til kontrollen med implementeringsopgaven, at afdelingsregnska-
bets »standardpriser« fastsazttes lig med de profitoptimale interne afregningspriser. Det-
te er et andet indhold end det, standardpris-begrebet traditionelt gives i lzrebager.

Sluttelig vil vi omtale et forhold ved vor analyse, som muligvis har undret lazseren. Sa-
ledes synes det sikkert, at den profitindtjening, som en virksomhed kan forvente at ind-
tjene under en decentraliseret organisationsstruktur, hajest vil kunne svare til profit-
indtjieningen under en centraliseret organisationsstruktur - og dette kun i bedste fald.
Umiddelbart skulle man mene, at den decentraliserede model herefter ingen interesse
kan have for en profitmaksimerende virksomhed.

Resultatet hviler imidlertid pd modelanalysens forudsztning om, at en virksomhed
star overfor praecis de samme aktivitets- og oms=tningsfunktioner uanset dens organi-
sationsform. Dette er i virkeligheden en underkendelse af teorien bag decentralisering -
en teori, der til dette formal kan karakteriseres ved, at den enkelte ansatte i en virksom-
hed ved udferelsen af sine arbejdsopgaver vil arbejde med sterre produktivitet, i jo he-
jere grad disse opgaver er et resultat af vedkommendes egne beslutninger,

Safremt teorien bag decentralisering er realistisk, vil den decentraliserede virksomhed
saledes st overfor mere gunstige aktivitets- og omsatningsfunktioner og dermed over-
for muligheden for at indtjene en sterre profit end den centraliserede virksomhed. Ar-
tiklens konklusioner - bl.a. angdende afregningsprisernes rolle i opnaelsen af denne pro-
fit - a=ndres ikke af dette forhold. Blot fir parametrene i det kortsigtede planlagnings-
problem forskellige veerdier for den centraliserede og den decentraliserede virksomhed.
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