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Executive summary

Today, the most dominate organizational form appears to be multidivisional organization structure.
In this form, the organization is structured as decentralized divisions with authorization to decision-
making. Thus, managers of divisions will be held responsible for their performances and report to the
manager above, who will evaluate and coordinate the activities of the division and furthermore plan
the organizational strategy. Synergies and interdependencies will often occur between divisions. The
main idea is to design an organization that creates focused incentives within the framework set by the
extent of synergies and interdependencies established by the organization with the intention of
control. Many multidivisional organizations fail to include synergies and interdependencies in the
performance evaluation of divisions, which reduces cooperation and exposes risk of negative

influence on other divisions’ performances initiated by other division managers.
Y

The aim of this thesis is to explore and assess how divisions in multidivisional organizations can
construct the system for performance evaluation when synergies and interdependencies occur. The
result will be in relation to context-based stated problems regarding synergies, interdependencies, and

performance evaluation hereby in a number of case companies and their organizational units.

Within the analysis based on six case companies, the companies’ methods of performance
measurement and evaluation will be researched, and similarly the determination of transfer pricing
and allocation of common costs. The latter two are included due to their impact on the divisional
results, and additionally represents contribution factors for synergy and interdependence. The purpose
of this review is to gain an insight into whether the methods used in practice are assessed and chosen
in relation to the synergies and interdependencies that exist in the case companies. Furthermore, stated
problems pointed out by the case companies in relation to synergies and interdependencies will be
presented. The stated problems will be complemented by other assessed issues, which will altogether
be analyzed in relation to literature of previous research regarding the subject in the thesis and general
management accounting theories. The interaction between the empirical and theoretical foundation

will lead to the conclusion of the thesis.

The findings in this paper indicate that case companies in practice to a low or no extent construct

performance measurement systems and evaluation with consideration of synergies and
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interdependence. However, the extent of synergy and interdependence should be included when
constructing systems for performance measurement and evaluations. When there are increases in
synergy and interdependence, it will be beneficial to include aggregated and disaggregated to reduce
noise in measurements, and to promote cooperation and pareto improvements. Non-financial and
subjective measurements are beneficial as well, in order to reduce risk and externalities and to ensure
correct behavior in relation to cooperation and positive impact on other divisions.

Transfer prices should also be determined with consideration of synergies and interdependencies but
in practice, companies use transfer pricing largely for tax purposes rather than with considerations of
synergies and interdependencies. The choice of transfer pricing should be the method assessed as the
most useful in relation to the company’s resources and environment and more importantly, choices

regarding performance measurements should be included in relation to transfer pricing.

Finally, it is distinguished whether the case companies allocate common costs to the divisions or
organizational units, but remaining transparency is considered of importance. The allocation can
advantageously be based on the relative revenue or profit in order to promote cooperation. This can,
however, create social psychological effects and inaccurate allocations, which should be taken into

account.

In conclusion, choices related to performance evaluation including performance measurement,
transfer pricing and allocation of common cost should be with consideration of the respective
synergies and interdependencies in the divisions and the extent of these. Nonetheless, the system must
most importantly be constructed based on a tradeoff between whether the systems create greater value

than costs.



Emma Mortensen Stubberup : (‘
Linette Moller Norgaard > &

‘e

Gruppe 37 % 4t

Forord
Denne kandidatathandling er udarbejdet i fordret 2019 af Emma Mortensen Stubberup og Linette
Moller Neorgaard i forbindelse med afslutningen pa kandidatuddannelsen i @konomistyring pa

Aalborg Universitet.

Formalet med kandidatathandlingen har varet at bidrage med viden, der kan gore organisationer mere
bevidste om valg indenfor varktejer i relation til praestationsevalueringer, ved forekomst af

synergieffekter og interdependens i organisatoriske enheder, herunder divisioner.

En stor tak skal lyde til de virksomheder, der har veret behjelpelige i at stille op til interviews, og
give os indblik i deres organisation, anvendte metoder og problemstillinger, der med det praktiske
aspekt har gjort det muligt at udforske og udfordre resultater fra den tidligere forskning og teorier,

samt bidrage til en besvarelse af athandlingens problemformulering.

Sidst - men absolut ikke mindst - skal der lyde en stor tak til vores specialevejleder, Niels
Sandalgaard, der gennem hele processen har bidraget med god og konstruktiv vejledning. Tak, fordi

du altid har stdet til rddighed, nar der har varet behov for dette med.

Rigtig god leselyst!

Emma Mortensen Stubberup
& Linette Moller Norgaard
Aalborg, juni 2019
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Kapitel 1: Indledning

I lobet af de forste artier af det 20. arhundrede, innoverede ledere i starre, amerikanske virksomheder,
herunder Dupont og General Motors, miden at organisere en virksomhed. Deres nye made at
organisere virksomheder, der i dag forekommer som verende den mest dominerende form, er den
multidivisionelle virksomhed (Robert, 2004: 1; Milgrom & Roberts, 1992: 540-544). I denne
organiseringsform, vil virksomheden vere struktureret i decentraliserede, beslutningsbemyndigede
divisioner, og lederne herfor vil blive holdt ansvarlig for deres prastationer og rapportere til ovre
ledere, der evaluerer og koordinerer divisioners aktiviteter samt planleegger virksomhedens strategi
(Milgrom & Roberts, 1992: 540).

Hvor divisionering er fordelagtigt, da dette bl.a. fremmer beslutningstagning, koordinering og
kontrol, er det ikke uden udfordringer (Milgrom & Roberts, 1992: 544-546). Der vil ofte forekomme
synergieffekter og interdependens divisionerne i mellem, og negleidéen er at designe en organisation,
der skaber fokuserede incitamenter indenfor de rammer, fastsat af graden af interdependens og
synergier divisioner imellem, som organisationen skaber, og som denne ber have til hensigt at
kontrollere (Roberts, 2004: 180). Mange divisioner i multidivisionelle virksomheder
praestationsevalueres dog enkeltvist, som var de separate, fritstdende virksomheder (Zimmermann,
1997: 98). En sédan prestationsevaluering indikerer storre verdi i frasalg af en division
(Zimmermann, 1997: 102), og tilsvarende undermineres samarbejde pa tvars af divisioner, og
konsekvenser af egne aktiviteter pd andre divisioner ignoreres sifremt egen divisions resultater
fremmes (Abernethy et al., 2004: 550-551; Bouwens & Van Lent, 2007: 1). Manglende incitament
til samarbejde forekommer som varende en af de mest fremherskende problemstillinger i et design
af en organisation, der dog kan reduceres ved korrekt anvendelse af strategiske styringsvaerktajer
(Roberts, 2004 jf. Bouwens et al., 2017: 1; Anctil & Dutta, 1999: 87). At konstruere
incitamentssystemer samt prastationsmalinger og -evalueringer, der medtager og fremmer
synergieffekter og interdependens, er dog ikke en triviel opgave, men kan vare af afgerende
betydning (Roberts, 2004 jf. Bouwens et al., 2017: 30). I athandlingen vil det seges vurderet, hvordan
strategiske styringsvearktojer i relation til praestationsevaluering kan konstrueres ved forekomst af

synergieffekter og interdependens.

Side 1 af 127
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Kapitel 2: Problemfelt

Et af de mest fundamentale problemer ved at lede organisationer, hvor der forekommer forskellige,
decentraliserede divisioner, er at sikre, at disse héndterer synergieffekter divisioner imellem
hensigtsmessigt og samarbejde med hinanden, og tilsvarende er opmerksom pé, hvordan egne
aktiviteter influerer preestationen pd andre ledere og enheder i virksomheden (Roberts, 2004 jf.
Bouwens et al., 2017: 1; 30). Interdependens og synergieffekter medferer stej i
praestationsmélingerne, hvilket gor det svart at isolere den egentlige preastation fra divisionen
(Bouwens et al., 2017: 2; Keating, 1997: 246; Abernethy et al., 2004: 549).

Valg af preestationsevalueringer for divisioner varierer 1 hgj grad (Keating, 1997: 244), og ofte
forekommer det, som tidligere navnt, at multidivisionelle organisationer prastationsevaluerer
decentraliserede divisioner, som var de separate, fritstiende organisationer (Zimmermann, 1997: 102;
Bouwens et al., 2017: 23). En problemstilling herved er dog ferst og fremmest, at en sddan
prastationsevaluering indikerer, at divisionen ikke skaber yderligere verdi i organisationen, og ber i
stedet slges fra til en anden virksomhed eller vere en uathangig organisation (Zimmermann, 1997:
102). Tilsvarende opstar der en anden problemstilling, som udspringer af, at der er korrelation mellem
adferd og prastationsmélinger, hvormed de respektive medarbejdere arbejder mod indikatorer for
prestation, som disse méles ud fra (Anthony et al., 2014: 385). En sddan prastationsevaluering skaber
dermed incitament til at optimere egen divisions prastation og ignorere konsekvenserne af egne
aktiviteter pd andre divisioner, og samarbejde pd tvaers af divisioner undermineres (Abernethy et al.,
2004: 551; Anctil & Dutta, 1999: 88; Bouwens & Van Lent, 2007: 1).

Valg af prastationsmalinger kan derfor vere af afgerende betydning for héndtering af
interdependens, samarbejdsvillighed mellem afdelinger og fremskyndelse af synergieftekter, der kan
vare en essentiel vaerdiskaber 1 organisationen. Den forskningsmassige relevans og underen opstér
ud fra et onske om at undersege, hvordan organisationer kan konstruere og strukturere deres
prestationsmélinger af divisioner med synergieffekter og interdependens i mellem, sa de reflekterer
et retvisende billede, og ydermere give incitament til at skabe synergieffekter, samarbejde pa tvers

af divisioner samt pareto forbedringer.

Side 2 af 127
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Kapitel 3: Problemformulering

Ud fra ovenstaende problemfelt, preesenteres athandlingens problemformulering som felgende:

“Hvordan kan divisioners preestation i multidivisionelle organisationer evalueres,

ved forekomst af synergieffekter og interdependens mellem disse?

Ovenstdende problemformulering vil analyseres og underseges 1 relation til generelle
okonomistyringsteorier og kontekstbaserede problemstillinger i seks casevirksomheder, hvortil det
undersoges 1 relation til divisioner og andre, organisatoriske enheder, som funktionelle afdelinger.
Besvarelsen af problemformuleringen skal heraf ikke anses som et generaliseret lasningsforslag, men
snarere et lasningsforslag, der vil relatere sig til kontekst og teori. Til trods for det retoriske fokus pa
divisioner, vurderes besvarelsen af problemformuleringen anvendelig i1 alle former for

organisatoriske enheder, hvortil der forekommer synergieffekter og interdependens.

Kapitel 4: Begrebsafklaring

Folgende afsnit udger definitioner af enkelte begreber, som anvendes i afthandlingen. Det er med
formalet om at sikre en overensstemmende forstdelse og definition afhandlingen igennem.

Begreberne, der vil defineres, er synergieffekter, interdependens og divisioner.

Synergieffekter forekommer, nér der skabes yderligere vaerdi genereret ved at kombinere to eller flere
virksomheder, divisioner eller andre organisatoriske enheder, hvorved der skabes fordele, der ellers
ikke ville vere mulige at opnd, séfremt disse opererede enkeltstiende (Damodaran, 2005: 3).
Synergieffekter medferer, at virksomheden vaerdimaessigt bliver mere veerd end summen af dens dele,
og kan ogsd defineres som samarbejdsmessige interaktioner mellem grupper, der skaber en
forstaerket, kombineret effekt (Brynjolfsson & Milgrom, 2013: 11). Eksempler pé synergieffekter kan
vaere delte omkostninger, overnormal indtjening, stordriftsfordele, brandverdi og vidensdeling

(Zimmermann, 1997: 98).
Interdependens er et begreb, der i athandlingen anvendes i forbindelse med synergi. I mange

divisionerede organisationer forekommer divisionerne ikke som varende fuldt uafthengige, og én

divisionsleders beslutninger og handlinger kan pavirke verdien af en anden division, og tilsvarende

Side 3 af 127
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kan der forekomme indbyrdes athengighed divisionerne imellem (Keating, 1997: 246). Eksempelvis
kan nye teknologier, som én division investerer 1, skabe verdi i andre divisioner, der ogsa far gavn af
disse nye investeringer (Keating, 1997: 246). Det er hertil vigtigt at papege, at synergieffekter og
interdependens ikke er synonymer, og tilsvarende ikke vil behandles som sddanne i athandlingen,
men det vurderes, at mange elementer, der skaber interdependens, er i relation til synergieffekter i
virksomheder, f.eks. muligheder for delte investeringer. Heraf medtages og underseges begge

begreber.

Divisioner kan defineres og struktureres pa baggrund af en raekke forskellige parametre og indbefatter
en strukturering af en virksomhed i mindre enheder (Milgrom & Roberts, 1992: 546; Anthony et al.,
2014: 228). Det kan eksempelvis vere ud fra specifikke produkter, markedssegmenter, geografi eller
teknologier (Milgrom & Roberts, 1992: 546; Anthony et al., 2014: 228), og kan tilsvarende vare en
virksomhed, der varetager alle funktioner (Anthony et al., 2014: 197-198). Divisioner er
decentralisererede, hvilket som begreb omhandler uddelegering af beslutningsautoritet til lavere
niveauer i virksomheden, tildeling af ansvarlighed for beslutningskvalitet samt tilvejebringelse af
tilstreekkelige materialer og formelle ressourcer til at eksekvere, som giver en vis frihed til at agere
og handle ud fra (Anthony et al., 2014: 195-196). Til trods for athandlingens retoriske fokus pa
divisioner, vil der i empirien analyseres relevante forhold i alt mellem fuldt, autonome divisioner til
forskellige, strategiske forretningsenheder, afdelinger og funktioner i en organisation. Disse skal dog
vaere opgjort i1 enkelte enheder, hvor der forekommer en grad af decentralisering, og som
prestationsevalueres isoleret, og heraf er ansvarlig for egne omkostninger og indtjening.

Det er dog verd at benavne, at en funktionel afdeling i en vaerdikade og en division
ikke vurderes som varende fuldt sammenlignelige og tilsvarende ikke af samme definitionsmassige
begreb, hvortil en funktion kan defineres som en enhed, hvori hver leder er ansvarlig for en
specificeret funktion, som produktion eller marketing (Anthony et al., 2014: 197). Dog findes det
fortsat relevant at vurdere prastationsevaluering ved synergieffekter og interdependens i alle
organisatoriske enheder 1 casevirksomhederne, hvortil det antages, at synergieffekter og
interdependens tilsvarende forekommer afdelinger imellem i virksomheder, der ikke pr. definition vil
kategoriseres som divisioner. Derfor undersoges synergieffekter og interdependens pa alle de
organisatoriske plan i casevirksomhederne, hvor det findes relevant i en besvarelse af afhandlingens

problemformulering, hvortil funktioner og andre decentraliserede organisatoriske enheder antages at

Side 4 af 127
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risikere samme problemstillinger ved synergieffekter og interdependens, som var det en division.

Besvarelsen af athandlingens problemformulering vil dog retorisk vaere med et fokus pa divisioner.

Kapitel 5: Afgraensning
I folgende afsnit vil valg og fravalg foretaget i forbindelse med athandlingen beskrives. Dette er med

et onske om at indsn@vre og afgraense athandlingens undersogelsesobjekt, hvilket vil have betydning

for valg af behandlede emner, den empiriske indsamling og valg af litteratur.

I afhandlingen er forst og fremmest foretaget en afgrensning inden for emnet omhandlende
synergieffekter. Begrebet synergieffekter er ofte anvendt i relation til opkeb og fusioner af
virksomheder, da synergieffekter udger arsag for mange fusioner og opkeb, hvor virksomheder soger
at skabe omkostnings- eller indtjeningsmaessige fordele (Damodaran, 2015: 2-4). Afhandlingen vil
dog afgraense sig fra at behandle synergieffekter i forbindelse med fusioner og opkeb, og emnet vil
udelukkende blive undersogt i relation til synergieffekter divisioner imellem, og ej heller behandles
metoder for beregninger af synergieffekter. Afgreensningen har betydning for den indsamlede empiri,
hvorfor denne udelukkende vil fokusere pa virksomheder med divisions- og afdelingsmaessige
synergieffekter og prestationsevalueringer heraf. Yderligere kan dette betyde, at vigtige artikler
omhandlende synergieffekter er fravalgt pa baggrund af denne afgrensning, men dette er et bevidst

valg foretaget i forhold til relevans for athandlingen samt for at indsnavre omfanget af artikler.

Afhandlingen beskeftiger sig ydermere med transferpriser, og herunder er artikler omhandlende dette
emne medtaget under generelle ekonomistyringsteorier i afsnit 8. Dog er der foretaget et fravalg
forbundet med beregning og fastsattelse af transferpriser, saledes at fokus rettes mod principperne
ved transferpriser frem for bagvedliggende formler og beregningsmetoder. Grunden hertil er, at et
losningsforslag til en matematisk beregning af transferpriser ikke vurderes som formalet med
athandlingen, men derimod blot at fremsette relevante og betydningsfulde principper, der kan
medtages i fastsettelsen af transferpriser ved divisionsmessige synergieffekter og interdependens.
Endvidere er der i forbindelse med teorien taget udgangspunkt i fem metoder til fastsattelse af
transferpriser jf. afsnit 8.2. Arsagen for valget af disse er, de falder indenfor kategorier, der primaert
anvendes til fastsattelse af transferpriser, herunder administrerede og forhandlede transferpriser

(Vaysman, 1996: 73). Tilsvarende behandler den medtagne litteratur de fem, fremsatte metoder,
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hvorfor athandlingen ligeledes tager udgangspunkt i disse. Valget heraf medforer, at andre metoder
til korrigering og fastsettelse af transferpriser af omfangsmassige arsager ikke medtages og

behandles.

Afhandlingens formal vurderes ikke at vaere en fremsattelse af en endelig og fuld konstruktion af,
hvordan et preestationsmalingssystem ber opstilles ved synergieffekter og interdependens, og ej heller
at vurdere det fulde samspil og komplementariteter mellem disse og afvejningen af den relative
anvendelse. Formélet forekommer i hgjere grad at vere en fremsattelse af argumenter for, hvilke
prastationsmalinger, der forekommer anvendelige til evalueringer ved synergieffekter og
interdependens, hvorfor der afgrenses fra ovenstaende. I det omfang, det er relevant, er dog medtaget

pointer om komplementariteter praestationsmalingerne i mellem.

Kapitel 6: Litteratursegning

En rakke litterere kilder anvendes i afthandlingen, fordelt pé et litteraturreview over eksisterende
forskning og et teoretisk afsnit om generelle skonomistyringsteorier, med relevans for athandlingens
emne. Artiklerne i litteraturreviewet samt teoriafsnittet, vil udgere primeer litteratur og til at fremfinde
relevante artikler, er der gjort brug af en systematisk litteratursogning. Metoden herfor vil beskrives
i kommende afsnit, hvormed valg af tidsskrifter og segeord, opsatte kriterier og frasorteringer

beskrives.

For at kunne foretage en systematisk og struktureret segning efter relevante artikler af hej kvalitet, er
der udelukkende sogt efter disse publiceret i anerkendte tidsskrifter. Til segning efter anerkendte
tidsskrifter, er Harzings kvalitetsliste for tidsskrifter anvendt (Se Harzing, 2019), og herunder er der
foretaget en segning inden for emnet Finance & Accounting (F&A). Sorteringen af tidsskrifter er
foretaget ud fra ranking og score, hvoraf der kun er medtaget tidsskrifter, som minimum har de bedste
eller nestbedste scores 1 10 ud af 12 rangeringer. Dette fremgar af appendiks 1, hvor udvelgelsen af
tidsskrifter er tydeliggjort. Ud fra de navnte kriterier, er folgende 10 tidsskrifter valgt til den videre
sogning af artikler:

e Accounting Review (the)

e Journal of Accounting Research

e Journal of Finance

Side 6 af 127



¢

Emma Mortensen Stubberup : (
Linette Moller Norgaard %

Gruppe 37 % 4t

’
"57'

e Journal of Financial & Quantitative Analysis
e Journal of Accounting & Economics

e Journal of Financial Economics

e Accounting Organizations and Society

e Contemporary Accounting Research

e Review of Financial Studies

e Review of Accounting Studies

Udover de 10 ovennevnte tidsskrifter, er der yderligere medtaget folgende tre tidsskrifter:
Management Accounting Research, Journal of Management Accounting Research samt European
Accounting Review. Disse tidsskrifter foreckommer ikke som varende blandt de top-10 rankede
tidsskrifter. De er dog medtaget grundet manglende segmentering mellem finansielle studier og
management accounting ved emnet Finance & Accounting. Heraf risikeres det, at en stor mangde af
videnskabelige artikler indenfor gkonomistyring, heraf management accounting, vil vare publiceret
i disse tidsskrifter. En udeblivelse af disse tidsskrifter vil altsd risikere at medfere et forringet litteraert

fundament.

Efter fastleeggelsen af de 13 tidsskrifter, som findes relevante for athandlingen, er der foretaget en
systematisk og struktureret sogning via Google Scholar. Denne segeproces har fundet sted ved brug
af udvalgte seogeord, der relaterer sig til athandlingens emner, og heraf folgende: “Divisional
performance”, “Synergy, Synergies, Complementarities”, “Interdependence, Interdependencies”,
“Performance Measurement”, “Performance Management” samt “Performance Evaluation”.
Desuden blev kriteriet angdende tidsskrift indtastet som et filter samtidig med, at artiklerne blev
sorteret pa arstal, sdledes at der kun fremkom artikler fra 1995 til 2019. Arstallene er valgt ud fra et
onske om at sikre medtagelse af relevant litteratur af @ldre karakter, og tilsvarende for at fremfinde
nyere litteratur. Segningen pa de respektive segeord indenfor valgte tidsskrifter og arstal omtales den
primere sggning.

For at sikre artiklernes kvalitet, blev der fastsat et kriterium om, at disse som minimum skal
veaere citeret 75 gange, hvis publiceret for fem ar siden eller mere. Kriteriet er valgt ud fra en subjektiv
vurdering af, at dette forekommer som en tilstraeekkelig indikator for kvalitet. Dette er dog blot en

guideline, s& fremkommer der f.eks. 72 citeringer, er artiklernes abstract ligeledes laest igennem for
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at sikre, at alle relevante artikler betragtes som potentielle til litteraturreviewet og teoriafsnittet. For
nyere publiceret artikler, heraf publiceret for mindre end fem &r siden, gaelder denne guideline dog
ikke, da disse ellers risikeres ikke at komme i betragtning, blot grundet en nyere publicering. Heraf
sikres det, at nye og vaesentlige artikler ligeledes medtages. Ydermere er duplikationer af artiklerne
fjernet under denne sortering, saledes at artiklerne kun forekommer én gang ved det pagaldende
tidsskrift. Sorteringen pé citeringer omtales som 1. sortering.

Artiklerne fremfundet som resultat af ovenstaende sggeprocessen, heraf den primare segning
og 1. sortering, som levede op til kriterierne angdende tidsskrift og citeringer, blev efterfolgende
frasorteret pa titel i forhold til athandlingens emne. Dette er dog blot i det omfang, hvor det har varet
vurderet muligt at udelukke fuldstendig relevans for afthandlingen. En yderligere sortering blev
foretaget ved analyse af abstract 1 henhold til afhandlingens relevans ved at undersege, hvorvidt de
valgte segeord fremkommer i abstractet, og i hvilken, respektive kontekst. Herunder er der f.eks.
foretaget en frasortering af artikler vedrerende vaerdiansettelse, synergieffekter i fusion og opkeb,
hedge og funding. Séfremt abstractet var af relevans i1 forhold til prastationsevaluering og
synergieffekter, det vil sige, at de udvalgte seogeord fremgik heraf og konteksten var af vasentlighed,
blev artiklerne vurderet relevante for athandling. Samlet omtales ovenstédende frasorteringer som 2.
sortering.

I nedenstdende tabel illustreres mengden af artikler fremfundet pa de forskellige segeord

samlet for alle, 13 tidsskrifter, ved den primere segning, 1. sortering og 2. sortering.

Tabel 1: Artikler fremfundet ved sogning

Divisional

Performance 174 107 2

Synergy, Synergies, 1.248 978 22

Complementarities ’

Interdependenc?, 1.199 730 18

Interdependencies

II\’/frformance 1.666 1.047 60
easurement

Performance 588 388 11

Management

Performance 5.614 1.345 44

Evaluation

Samlet 10.489 4.595 176

(Egen tilvirkning)
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Ved 2. sortering, heraf frasortering pa titel og ved gennemlasning af abstract i henhold til segeord og
relevans, blev der fundet frem til 176 godkendte artikler jf. tabel 1. En 3. sortering forekom herefter
for at minimere antallet af disse. Denne er foretaget i forhold til en analyse af emne og antal citeringer
kombineret med arstal, hvormed @ldre artikler med fa citeringer blev frasorteret til fordel for ldre
artikler med mange citeringer og tilsvarende nyere artikler. Til trods for, at denne sortering kan
medfere frasortering af relevante artikler, vurderes det nedvendigt for athandlingens kvantum, og
tilsvarende er det udelukkende foretaget ved emner, der er overreprasenteret i litteratursegningen.
Denne frasortering forekommer ikke ved litteratur omhandlende tidligere forskning af athandlingens
emne til brug i litteraturreviewet, men udelukkende til det teoretiske afsnit.

Frasorteringen af litteratur til det teoretiske afsnit er foretaget ud fra en kodning af fastlagte
emner, hvorudfra mangden af antal artikler vurderes med det formél at sikre en afvejning af
mangden, sdledes at alle valgte emner inden for de generelle ekonomistyringsteorier bereres. De
respektive emner, som det teoretiske afsnit vil vaere inddelt i angdende generelle
okonomistyringsteorier, er prastationsmalinger- og evalueringer, transferpriser og allokering af
fellesomkostninger. Valget af disse emner er truffet pd baggrund af, at prastationsmalinger og
-evalueringer og transferpriser er verktejer, som multidivisionelle virksomheder anvender til
varetagelse af synergieffekter og interdependens (Anctil & Dutta, 1999: 8§7-88; Bouwens et al., 2017:
1). Tilsvarende er allokeringer af fellesomkostninger medtaget, da allokeringsvalg forbundet med
disse har betydning for divisionens prastation (Arya et al., 2017: 1), og endvidere vurderes felles
omkostninger som varende en synergieffekter og skaber for interdependens divisioner imellem
(Zimmermann, 1997: 98). Der er dog ikke foretaget en eksplicit sogning pd transferpriser og
allokering af faellesomkostninger, men litteraturen herfor er fremfundet gennem de anvendte segeord,
hvorfor der ogsé sikres en relevans af disse for athandlingens emne.

Teorien omhandlende prastationsmalinger og -evalueringer vil vare inddelt efter en raekke
metoder og emner herfor, og en kodning samt frasortering er tilsvarende sket ud fra disse emner, for
at sikre en afdaekkelse af alle emner, og tilsvarende et overskueligt og balanceret kvantum, emnerne
i mellem. Emnerne indenfor preastationsmalinger- og evalueringer er valgt pd baggrund af
undertegnedes indblik jf. den uddannelsesmassige baggrund. Tilsvarende understottes valget af

emnerne under prastationsmalinger og -evalueringer af Hansen (2010: 218), der papeger, at det bl.a.
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er disse typer af praestationsmalinger, som  indrammer  beveagelserne,  hvori
prestationsmélingssystemer ofte udvikler sig. Pageldende emner inden for prastationsmaling og
-evaluering, der er kodet efter litteratur pa baggrund af, er folgende:

e Prastationsméling og -evaluering som strategisk styringsvarktoj

e Incitamentssystemer

o Aggregeringsgrad af prastationsmal

e Anvendelsen af finansielle og ikke-finansielle mal

e Anvendelsen af subjektive og objektive prastationsmalinger

e Anvendelsen af relative og absolutte mal

Ved 3. sortering, blev der af de samlede 176 artikler godkendt 38 artikler til fuld gennemlaesning for
at sikre den endelige relevans, og endeligt blev 26 artikler godkendt til brug i det kommende

litteraturreview og teori ud fra denne 4. og sidste sortering.

I de godkendte artikler er efterfolgende foretaget en referencegennemgang, hvor relevante referencer
i artiklerne gennemlases. Formalet hermed er at sikre, at artikler, der vurderes af hoj relevans for
athandlingen, inddrages, hvormed relevante referencer medtages som litteratur. Ved
referencegennemgang blev 17 artikler godkendt. Det er dog essentielt at n@vne, at der ved en raekke
af disse vil refereres gennem den forste kilde, med benavnelsen “jf.”, og altsa den kilde, hvori
referencen indgar. Det er dog kun i de tilfelde, hvor den samlede artikel som reference ikke er
vurderet relevant og hermed blot en pointe, eller sdfremt referencen ikke har vaeret mulig at tilgé.

Artiklen vil dog fortsat fremgé af litteraturlisten og appendiks, som en reference.

I alt er fundet 43 artikler, hvor en anvendelse af disse vil finde sted i litteraturreview, teori, analyse
samt diskussion, og vil heraf indgd som et fundament i besvarelsen af afhandlingens
problemformulering. En oversigt over de udvalgte artikler fremgar af appendiks 2, og i denne er
artiklerne inddelt efter de, fremfundet ved selve litteratursegningen, og de, fundet ved

referencegennemgang. Processen ved litteratursegningen er illustreret i nedenstdende figur.
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Figur 1: Systematisk litteratursogning
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Det skal yderligere navnes, at der anvendes en rakke i forvejen kendte artikler, som vurderes
relevante i redegorelsen af den generelle ekonomistyringsteori, men som ikke er fremfundet ved
litteratursegning, hvilket ogsd ger sig geldende for én artikel i litteraturreviewet. Den medtagne
litteratur, der ikke er fremfundet ved litteratursegningen, er primart kendt fra undervisningsforleb pa

kandidatuddannelsen, og disse kilder vil ikke indgé i appendiks 2.

Det er relevant at papege, at valg af seggeord kan have betydning for den pagaldende litteratur.
Betegnelserne prastationsevaluering, synergieffekter og interdependens kan vare af mange, og ved
de fastlagte segeord risikeres det, at der ikke medtages artikler, der ellers ville have relevans for
athandlingen, men som betegner prastationsevaluering, synergieffekter eller interdependens med

andre synonymer. Referencegennemgang er dog med til at reducere denne problemstilling, og dermed
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sikre en medtagelse af relevant litteratur, der anvender begreber, der med sandsynlighed ikke vil

fremfindes i1 ovenstiende litteratursegning.

Endeligt er det essentielt at diskutere anvendelsen af Google Scholar til litteratursegningen frem for
bl.a. Aalborg Universitetsbibliotek samt andre akademiske databaser, som f.eks. Web of Science og
Scopus. Google Scholar har en bredere deekning af accounting citations og business articles end bl.a.
Scopus og Web of Science databaserne, men som ulempe forekommer der duplikationer i Google
Scholar (Rosenstreich & Wooliscroft, 2009: 227). Alle duplikationer er dog frasorteret undervejs i
litteratursegningen. Et andet kritikpunkt af Google Scholar er, at der foruden artikler ogsd medtages
bl.a. konferencepapirer og akademiske beger, der overvejes som varende akademisk, men som ikke
nodvendigvis er peer-reviewed! (Rosenstreich & Wooliscroft, 2009: 232). I litteratursegningen er
dog udelukkende sogt pa baggrund af de respektive og udvalgte tidsskrifter, hvorfor alt vil vare
akademiske, peer-reviewed artikler af hoj kvalitet jf. Harzings kvalitetsliste.

For at sikre, at der ikke forekommer udeladte artikler grundet valget af Google Scholar, som
ellers er repraesenteret i andre databaser, er der foretaget stikprover pd enkelte segeord og tidsskrifter
i Aalborg Universitetsbibliotek. Udfaldet var 1 alle tilfelde overensstemmelse mellem
sogeresultaterne og de fremfundne artikler, og heraf forekommer i ingen af stikproverne oversete
artikler. Google Scholar vurderes heraf anvendelig og tilstreekkelig i forbindelse med afthandlingens

systematiske litteratursegning.

Kapitel 7: Litteraturreview

Folgende afsnit udger en redegerelse for den eksisterende forskning inden for athandlingens emne,
herunder forskning omhandlende prastationsevalueringer af divisioner ved synergier og
interdependens. Der er forst udarbejdet en tabel over den eksisterende forskning, hvormed relevante
artikler og disses resultater prasenteres. Tabellen vil efterfolges af et opsummerende afsnit over de
vasentlige resultater og omrader af forskningsmessig interesse. Formalet med litteraturreviewet er

en redegorelse af tidligere resultater, som tilsvarende vil anvendes i athandlingens analyse.

! Et system, der eksisterer for at validere akademisk arbejde, som sikrer kvaliteten af publicerede undersogelse
(Elsevier, 2019)
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7.1 Praestationsevaluering af divisioner ved synergier og interdependens

Tabel 2: Preestationsmdlinger af divisioner ved synergier og interdependens

Bushman, Robert M., Praestationsevaluering af Undersogelse af aggre- 1995 Data fra Hewitt Statistisk Ved interdependens stiger
Indjejikian, Raffi J. & divisioner ved synergi- geringsgrad af prastations- Associates’ 1993 regressionsmodel anvendeligheden af

Smith, Abbie (1995), effekter og interdependens maél for divisionsledere, og compensation survey af prestationsmalinger, der er pa et
Aggregate hvorvidt disse méles pa 420 virksomheder organisatorisk niveau hgjere end
Performance Measures hgjere niveau end virksom- divisionen

in Business Unit hedens egen division Ved divisioner der har stor
Manager interdependens, er pavirkningen
Compensation: The af en afdelingsleder pa

Role of Intrafirm aggregeret profitabilitet storre,
Interdependencies, og dette skaber mindre stoj i
Journal of Accounting dennes prestationsevaluering at
Research, Vol. 33, pp. evaluere pa baggrund af
101-128 aggregerede malinger
Zimmermann, Jerold L.  Prastationsevaluering af Undersogelse af 1997 Fiktiv case, der bestér Matematik Ingen divisioners preestations-
(1997), EVA and divisioner ved synergi- grundlaeggende af tre divisioner bevisforelse maling er i stand til at indfange
Divisional effekter og interdependens misforstaelser angaende synergier pd tvers af divisioner
Performance preastationsevaluering ved Incitament til fokus udelukkende

Measurement: Capture
Synergies and Other

Issues, Morgan

synergieffekter

pa divisionernes preastation kan
fore til adfeerd, der eger divi-

sionens profit, men reducerer
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Stanley, Journal of
Applied Corporate
Finance, Vol. 10.2, pp.
98-109

preastationen og vaerdien af
virksomheden som helhed

Hvis en division er fuldsteendig
fritstdende i1 den forstand, at der
ikke forekommer synergier, skal
denne fraselges

Aggregerede mélinger med de
implicerede divisioner samt
subjektive prastationsmalinger
kan 1 praksis handtere

synergieffekter

Keating, Scott (1997), Praestationsevaluering af
Determinants of divisioner ved synergi-

Divisional effekter og interdependens

Performance
Evaluation Practices,
Journal of Accounting
and Economics, Vol.

24, pp. 243-273

Undersogelse af 1997 78 divisionsledere Statistisk
anvendelsen af malinger til fra mellemstore regressionsmodel
at evaluere preestation af virksomheder i US

divisionsledere, herunder
anvendelsen af regnskabs-
baserede negletal for
division og virksomhed
samt virksomhedens

aktiepris

Anvendelsen af malinger pa
virksomhedsniveau stiger i takt
med forekomsten af
interdependens

Anvendelsen af malinger pa
virksomhedsniveau stiger specielt
for divisionsledere, hvis aktivitet
og beslutninger har stor pavirk-
ning pa andre divisioner hvormed
de falder for de divisioner, der
pavirkes og har mindre

indflydelse pa andre afdelinger
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Anctil, Regina M.& Praestationsevaluering af Undersogelse af 1999 Matematisk Der skabes incitament til at
Dutta, Sunil (1999), divisioner ved synergi- praestationsmalinger pa bevisforelse foretage investeringer i

Negotiated Transfer effekter og interdependens
Pricing and Divisional

vs. Firm-Wide

Performance

Evaluation, The

Accounting Review,

Vol. 74, No. 1, pp. 87-

104

divisions- og
virksomhedsniveau i
ledelsesmaessige

kompensationskontrakter

forbindelse med interdivisionel
handel, hvor divisionen barer en
stor omkostning og ikke
modtager al profit, men som er i
virksomhedens interesse, safremt
kompensationskontrakten er pa
virksomhedsniveau
Kompensationskontrakter
udelukkende pa virksomhedens
profit er ikke optimale, da de
palegger yderligere risici pa
ledelsen
Kompensationskontrakter
udelukkende pa divisionens profit
er ikke optimalt, da det medferer
tab af investeringsefficiens

De optimale kompensations-
kontrakter vil besta af bade
divisions- og virksomheds-

prestationsmalinger
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Abernethy, Margaret Praestationsevaluering af Undersogelse af 2004 78 divisionsledere Statistisk Ved interdependens skabes stgj i
A, Bouwens, Jan & divisioner ved synergi- kontrolsystemer i multi- regressionsmodel praestationsmalinger

Van Lent, Laurence effekter og interdependens divisionelle virksomheder, Ved interdependens i form af
(2004), Determinants med fokus pa pavirkning pé andre divisioner,
of Control System konstruktionen af disse ud stiger anvendelsen af malinger pa
Design in fra informations- virksomhedsniveau
Divisionalized Firms, asymmetri divisioner og Ved interdependens i form af
The accounting koncern i mellem samt pavirkning fra andre divisioner,
Review, Vol. 79, No.3, interdependens afdelinger i stiger anvendelsen af mélinger pé
pp. 545-570 mellem divisionsniveau

Bouwens, Jan. & Van Praestationsevaluering af Undersogelse af 2007 140 divisionsledere  Statistisk test af Anvendelen af underliggende
Lent, Laurence (2007),  divisioner ved synergi- anvendelsen af en raekke med virksomheds- hypoteser mal i divisionen, som indtjening

Assessing the
Performance of
Business Unit
Managers, Journal of
Accounting Research,
Vol. 45, Issue 4, pp.
667-697

effekter og interdependens

praestationsmal til
bestemmelse af prastation
samt bonusaflenning af

divisionsledere

domicil 1 Holland

og omkostninger, og ikke-
finansielle malinger spiller en
starre rolle i takt med, at
interdependens mellem
divisioner stiger
Ikke-finansielle mélinger
anvendes, da de reducerer den
stgj, der forekommer i
regnskabsbaseret mal ved
interdependens

Resultatet er et forslag om

separate og forskellige typer af
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prastationsmalinger for
forskellige divisioner og
divisionsleder, athaengig af de
pageeldende faktorer indenfor

autoritet og interdependens

Baiman, Stanley & Tim
Baldenius (2009. Non-
financial performance
measures as
coordination devices.
The Accounting Review

84 (2), p. 299-330

Praestationsevaluering af
divisioner ved synerg-

ieffekter og interdependens

Undersogelse af, hvordan
ikke-finansielle
prestationsmalinger kan
anvendes til at skabe
incitament til samarbejde
pa tvers af divisioner og til
at forbedre interdivisionel
koordinering og

investering

2009 -

Matematisk
bevisferelse og

scenario analyser

Ved at anvende ikke-finansielle
maélinger i bonusaflenningen af
divisionsledere, som er fastsat
mod implementeringen af felles
projekter, forbedres efficiensen af
implementeringen af disse, og der
skabes incitament til yderligere
investeringer

Anvendelsen af praestationsmal
som profit pa virksomhedsniveau
udsetter divisionslederne for
generelle risici samt risici for
andre divisioner. Anvendes ikke-
finansielle malinger sammen med
maélinger pa virksomhedsniveau,
reduceres den risiko, som

principalen udsattes for
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Bouwens, Jan, Praestationsevaluering af

Hofmann, Christian &  divisioner ved synergi-
Van Lent, Laurence

(2017), Performance

effekter og interdependens

Measures and Intra-
Firm Spillovers:
Theory and Evidence,
Journal of Management
Accounting Research,
Vol. 30, Issue 3, pp.
117-144

Undersogelse af, hvordan
initierede aktiviteter, der
pavirker andre divisioner i
en virksomhed, har effekt
pa anvendelsen af
prestationsmalinger for
divisionsledere, herunder
ved anvendelse af
prestationsmalinger pa
virksomhedsniveau,
divisionsniveau og
underliggende og ikke-

finansielle mélinger

2017 122 divisionsledere
1 en raekke
forskellige

industrier

Statistisk

regressionsmodel

Béde aggregerede mélinger, som
virksomhedsprofit og underlig-
gende mélinger som
omkostninger og indtjening samt
ikke-finansielle malinger har
storre vaegt end mal for
divisionens profit, nar divisioner
indbyrdes pavirker hinanden
Underliggende og finansielle
malinger og aggregerede
maélinger er komplementaere med
hinanden, nar divisioner pavirker
hinanden

Ved stor pavirkning divisionerne
imellem, vil det optimale
prastationsmalingssystem besta

af mange prastationsmalinger
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Jf. ovenstéende tabel forekommer det, at omradet af storst forskningsmaessig interesse, er graden af
aggregering af prastationsmalingerne ved interdependens og synergier divisioner imellem (Se
herunder Bushman et al., 1995; Keating, 1997; Anctil & Dutta, 1999; Abernethy et al., 2004;
Bouwens et al.,, 2017). De forskningsmessige resultater er i hgj grad overensstemmende i de
respektive undersggelser og fremsatter, at graden af aggregeringen er afgjort af mangden af
interdependens og synergier (jf. tabel 2). I organisationer, hvor divisionerne oplever interdependens
og synergier afdelinger imellem, forekommer mélinger pa divisionsniveau ikke som varende
tilstreekkelige, og anvendeligheden af praestationsmélinger, der er pd organisatoriske niveauer hojere
end divisionen, stiger (Keating, 1997: 266; Anctil & Dutta, 1999: 88-89; Bushman et al. 1995: 124;
Abernethy et al., 2004: 562; Baiman & Baldenius, 2009: 318; Zimmermann 1997: 103). Dette er med
argumentationen om, at der fremskyndes incitament til synergier, herunder samarbejde og felles
investeringer, og tilsvarende foretages ikke handlinger, beslutninger eller investeringer, der kan have
negativ indvirkning pa en anden division, mens der i den agerende division skabes vaerdi.

I forlengelse af dette fremsettes forskningsmassige resultater for, at graden af
interdependens har betydning for valg af aggregering. Jo mere interdependens, jo mere anvendelig
forekommer praestationsmalinger péd virksomhedsniveau (Abernethy et al., 2004: 549). Det er af den
arsag, at interdependens skaber stoj 1 praestationsmalingerne pd divisionsniveau (Bouwens et al.,
2017: 1; Keating, 1997: 246; Abernethy et al., 2004: 549), da udelelighed af ressourcer gor det svaert
at tildele de enkelte afdelingsledere mangden af disses bidrag til praestationen (Bouwens & Van Lent,
2007: 7). I forleengelse heraf fremsettes det i forskningen, at safremt en divisions handlinger har stor
pavirkning pa andre divisioner, da stiger mengden af prestationsmélinger pa virksomhedsniveau.
Keating (1997: 246-247) fremsatter resultater omhandlende, at jo sterre pavirkning en division har
pa andre, jo sterre anvendelighed i aggregerede maélinger, herunder pa virksomhedsniveau, og jo
lavere anvendelighed i mélinger pd divisionsniveau. Det forekommer endvidere, at sdfremt en
division ikke pavirker andre divisioner, men hvis resultat er pdvirket af andre, da falder
anvendeligheden i malinger pd virksomhedsniveau, da der er for meget stej i disse, hvilket dog
tilsvarende ogsa er tilfeldet ved mélinger pa divisionsniveau, der nu er pavirket af eksternaliteter fra
andre divisioner (Keating, 1997: 246-247). Dette understottes af Abernethy et al. (2004: 562), der

finder evidens for, at nér en division er pdvirket af andre divisioners beslutninger, men udelukkende
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blot kan pévirke sin egen division, da stiger anvendelsen af divisionsmassige praestationsmalinger
for den pévirkede division, dog fortsat med inkorporering af stej i denne maling. Zimmermann (1997:
104) papeger, at der med fordel kan anvendes aggregerede malinger blot med en resultatmassig
inddragelse af de grupper eller divisioner, der forekommer synergieffekter mellem, hvortil der fortsat
motiveres til samarbejde og synergieffekter, og de enkeltes bidrag forekommer mere synligt. Der
papeges yderligere anvendelighed i subjektive prestationsevalueringer, hvortil parametre, som en
divisionsleders samarbejdsvillighed, kan medtages (Zimmermann, 1997: 104).

Anctil & Dutta (1999: 99) fremseatter, at den samlede, mest optimale konstruktion af
prestationsmélingssystemer bestir af mal bade pé divisions- og virksomhedsniveau. Det er ligeledes
med det formal at sikre, at medarbejderne i divisionerne ikke udsattes for al for stor risikodeling
gennem malinger pd virksomhedsniveau og tilsvarende, at der motiveres til at samarbejde for
profitmaksimering i organisationen. Af Bouwens & Van Lent (2007: 3-4) benavnes tilsvarende, at
organisationer ber konstruere deres prestationsmélinger forskelligt i divisioner ud fra deres

pageldende typer og grader af interdependens.

Et andet element af forskningsmessig interesse, er valg af mélinger og tilsvarende anvendelsen af
ikke-finansielle mélinger (Se bl.a. Bouwens & Van Lent, 2007; Bouwens et. al., 2017; Baiman &
Baldenius, 2009). Bouwens & Van Lent (2007: 22) finder statistisk evidens for, at nar interdependens
og synergier mellem divisioner stiger, s reduceres anvendelsen af regnskabsbaserede afkasttal pa
divisionsniveau ikke, men i stedet stiger anvendelsen af underliggende malinger i selve divisionen,
som eksempelvis omsatning og omkostninger, og tilsvarende anvendelsen af ikke-finansielle
malinger. De underliggende malingers, herunder omkostninger og omsatning, anvendelighed stiger
af den drsag, at omkostninger ved eksempelvis fzlles produktionsfaciliteter er svere at adressere,
hvorfor omsatning er lettere at anvende end regnskabsbaserede afkasttal, sdsom profit. Tilsvarende,
safremt divisioner skal samarbejde om samme kunder, bliver adresseringen af omsatningen til
divisioner svarere, hvorfor omkostninger vil vere mere anvendelige til prestationsmélinger
(Bouwens & Van Lent, 2007: 7-8). De ikke-finansielle mélingers anvendelighed stiger tilsvarende,
da denne type malinger er i stand til at reducere den stgj, der forekommer i regnskabsbaserede

malinger (Bouwens & Van Lent, 2007: 22). Bouwens et al. (2017: 28) papeger yderligere, at ved
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stigning 1 pavirkning béde pé og fra andre divisioner, gges anvendeligheden i underliggende og ikke-
finansielle malinger. Til trods for samme resultater, uagtet type af interdependens, er arsagerne herfor
forskellige. Hvor pavirkning pa andre divisioner i hgjere grad skaber eksternaliteter i malinger, vil en
aggregeret maling reflektere konsekvenserne af ledelsesmaessige handlinger fra andre divisioner, og
underliggende samt ikke-finansielle prastationsmalinger kan anvendes for at stremline incitamenter.
Er pavirkningen i stedet fra andre divisioner, skabes der stgj 1 malinger pa divisionsniveau grundet
de interdivisionelle eksternaliteter. Anvendelse af mélinger pé et underliggende samt ikke-finansielt
niveau kan heraf precisere mélinger og reflektere aktiviteter initieret af divisionslederen for den
pavirkede afdeling. Bouwens et al., (2017: 29) papeger heraf komplementaritet mellem aggregerede
og underliggende malinger, der ikke summerer finansiel preestation og ikke-finansielle mélinger, nér
der forekommer interdependens. Baiman & Baldenius (2009: 318) fremsetter tilsvarende, at en
anvendelse af ikke-finansielle malinger kan vere med til at nedsatte interdivisionelle eksternaliteter,
og dette reducerer mangden af de risici, som afdelingslederen bliver palagt fra aggregerede malinger,
herunder for virksomhedsniveau og andre divisioner, som denne ikke har indflydelse pé, og

tilsvarende skaber en inkorporering af disse storre incitamenter til feelles investeringer.

Kapitel 8: Gennerelle skonomistyringsteorier

Folgende afsnit udger en redegorelse for anvendte, generelle skonomistyringsteorier i athandlingen.
Denne vil omhandle teorier indenfor prastationsmaling og -evaluering, transferpriser og allokering
af fellesomkostninger, hvoraf forskellige omrdder og metoder herfor behandles. Formalet med det
teoretiske afsnit er at skabe et fundament for analysen, hvor teori sattes i1 relation til

problemformuleringen og den empiriske data.

8.1 Preestationsméling og -evaluering som styringsveerktoj
Praestationsmalinger og -evalueringer er strategiske styringsvarktejer (Malmi & Brown, 2008: 294;
Anthony et al., 2014: 4). Strategiske styringsvarktejer defineres af Malmi & Brown (2008: 290) som

varende:

“All the devices and systems managers use to ensure that the behavior and decisions of their

employees are consistent with the organizations objectives and strategies”.
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Det supporteres af Anthony et al. (2014: 8), der fremsaetter folgende:

“The system process by which the organizations higher-level managers influence the
organizations lower level managers to implement the organization strategies. We define a

system as a collection of separate components that operates as a whole”.

Disse separate komponenter kan bl.a. inkludere strategisk planlaegning, budgettering,
ressourceallokering, prestationsmélinger, evalueringer og incitamentssystemer, og formélet med
disse er at implementere organisationens strategi og f4 medarbejdere til at agere efter virksomhedens
mélsatninger (Anthony et al., 2014: 4).

Behovet for strategiske styringsvearktojer i decentraliserede organisationer er af flere arsager,
som bl.a. kan beskrives ud fra definitionerne, hvorfra det kan fortolkes, at ledere i decentraliserede
organisationer ikke automatisk agerer efter organisationens overordnede malsatninger (Anthony et
al., 2014: 8). Det er forst og fremmest med den argumentation, at decentraliserede ledere ikke
automatisk forstar og er bekendte med de mal og strategier, som er udviklet af virksomhedens ledelse,
og er tilsvarende ikke bekendte med, hvordan de kan bidrage til opnéelsen af mélene og strategier
(Milgrom & Roberts, 1992: 26; Anthony et al., 2014: 8). Strategiske styringsvaerktajer adresserer
denne problemstilling ved at give virksomhedens ledelse mulighed for at kommunikere informationer
til divisionsledere, saledes at disse har en klar forstielse af strategi og retning og dermed har
muligheder for at traeffe beslutninger og opnd resultater, der medferer malopfyldelse for
organisationen (Milgrom & Roberts, 1992: 26; Anthony et al., 2014: 8).

En anden argumentation er, at decentraliserede ledere ikke automatisk er enige med de
organisatoriske mal og strategier, som er udviklet af ledelsen, ogséd i tilfelde, hvor disse er
operationaliserede og klart kommunikerede (Milgrom & Roberts, 1992: 126; Anthony et al., 2014:
9). Blandt arsagerne herfor kan vere, at divisionslederen har private mél, som er i strid med
organisationens mal, eller divisionslederen kan grundleggende vare uenig med de mél, som
virksomhedens ledelse har fremsat (Anthony et al., 2014: 9). Strategiske styringsvarktejer kan vere
nodvendige for at lese denne problemstilling, bl.a. ved prestationsmélinger og monetere
aflenningssystemer for at sikre, at divisionslederen motiveres til at agere i virksomhedens interesser

(Milgrom & Roberts, 1992: 127; Anthony et al., 2014: 9). Prastationsmalinger og -evalueringer
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udger derfor en essentiel rolle i at sikre organisationens malopfyldelse, hvoraf divisionslederens
prastation kan méles og evalueres. Ikke blot kan prastationsmélinger kommunikere og konkretisere
organisationens mél ud til divisionsledere, det skaber ogsé fundament for monitorering og kontrol af
ressourceanvendelse og praestation af aktiviteter initieret af divisionslederen, og mulighed for at
motivere divisionsledere til at agere efter virksomhedens interesser (Simons, 1995 jf. Ferreira &
Otley, 2009: 265; Malmi & Brown, 2008: 293). Problemstillingen omhandlende varetagelsen af egne
interesser kan yderligere beskrives ud fra principal-agentteorien (Milgrom & Roberts, 2012: 214;
Anthony et al., 2014: 426-427). Denne teori samt incitamentssystemer vil beskrives i nedenstdende

afsnit.

8.1.1 Incitamentssystemer og principal-agent teori

Baggrunden for at skabe et incitamentssystem er at motivere ledere og medarbejderne til at agere og
handle, som var de ejere af virksomheden (Zimmermann, 1997: 105; Prendergast, 1999: 7). Et
perspektiv, der beskriver onsket og nedvendigheden for incitamentssystemer, er principal-
agentteorien (Milgrom & Roberts, 1992: 214; Kaplan & Atkinson, 1998: 678). Denne soger at
beskrive de faktorer, som skal overvejes i designet af incitamentskontrakter, og hvordan disse
sammensettes for at sikre motivation af den individuelle i forhold til opnéelse af malkongruens
(Milgrom & Roberts, 1992: 214; Anthony et al., 2014: 426-427). Et agenturforhold eksisterer, nar en
part (principalen) hyrer en anden part (agenten) til at praestere en service og agere som
beslutningstager pa vegne af principalen (Kaplan & Atkinson, 1998: 677; Anthony et al., 2014: 426-
427).

En af teoriens fundamentale antagelser er, at der eksisterer interessekonflikter mellem
principalen og agenten (Kaplan & Atkinson, 1998: 678), da principalen er risikoneutral, mens agenten
er risikoavers (Kaplan & Atkinson, 1998: 679; Kunz & Pfaff, 2002: 277; Feltham et al., 2016: 99).
Tilsvarende ensker agenten at maksimere egen lon med en minimeret indsats, hvorimod principalen
onsker en minimeret aflonning til agenten med en maksimeret indsats (Kaplan & Atkinson, 1998:
678; Kunz & Pfaft, 2002: 277).

En anden antagelse for principal-agentteorien er asymmetrisk information, der omhandler, at
agenten vil have sterre indsigt i virksomheden end principalen (Anthony et al., 2014: 426-427). Dette
medforer, at principalen ikke altid kan vere sikker pd, hvordan agentens indsats bidrager til

virksomhedens faktiske resultat, hvilket henviser til, at det udelukkende er agenten, der ved, om denne

Side 23 af 127



‘e

Emma Mortensen Stubberup : ((
Linette Moller Norgaard % &
Gruppe 37 % s

bidrager og arbejder i principalens bedste interesse (Anthony et al., 2014: 426-427). Derfor kan
divergente praeferencer og private interesser fra agenten fore til misrepraesentation af information for
principalen, herunder moral hazard? (Hansen, 2010: 217; Anthony et al., 2014: 426-427). En tredje
antagelse 1 principal-agentteorien, der relaterer sig hertil, er, at agenten netop ingen skam har
forbundet med udferelsen af moral hazard (Kaplan & Atkinson, 1998: 678). De to omtalte problemer
angdende divergente mél og informationsasymmetri kan héndteres via styring og incitamenter
(Anthony et al., 2014: 426). Ved incitamentskontrakter, som skrives for at sikre begges interesser,
kan principalen begrense divergente praferencer med argumentation om, at jo mere agentens
belonning afthanger af praestationsmal, jo sterre incitament vil der vere for agenten til at forbedre
malet. Et resultatmal, der reflekterer agentens indsats, vil vaere en veardifuld maling i en
incitamentskontrakt (Anthony et al., 2014: 426-427).

Praestationsmalingssystemer kobles heraf ofte op pa et incitamentssystem, som inkluderer
dirigerende aspekter, hvor formalet er at motivere medarbejderne til at opnd de opstillede
prestationsmél (Tian et al., 2018: 203-205). Incitamentssystemet kan bade vaere af monetaer art i form
af bonusaflenning og ikke-monetaer art i form af eksempelvis rejser, firmabil, forsikringer o. lign.
(Kaplan & Atkinson, 1998: 684). Kommende afsnit vil dog udelukkende behandle
incitamentssystemer af monetar art. Hertil forekommer monetare belenninger af medarbejdere, der
opnér de opstillede mél, hvormed denne udebliver ved manglende malopfyldelse (Anthony et al.,
2014: 420-423; Ferreira & Otley, 2009: 273; Holmstrém, 1979 jf. Moers, 2005: 67).
Incitamentssystemer med moneter aflenning har ikke blot til formal at motivere og monitorere
agenten, det skaber ogsd malkongruens mellem virksomhedens mal samt de mal, der fastsettes for

afdelinger, ledere og medarbejdere (Anthony et al., 2014: 420-423).

Effekten af monetaere aflonningssystemer er af stor forskningsmassig interesse (Se bl.a. Deci, 1975;
Kohn, 1993; Datar et al., 1998; Banker et al., 2000; Said et al., 2003; Gibbs et al., 2004; Latham,
2007; Feltham et al., 2016; Merchant et al., 2018) I det 20. &rhundrede, op gennem industrialiseringen,
forekom penge som verende den altafgerende faktor for efficient og effektiv adferd (Taylor, 1911
jf. Latham, 2007: 99). Senere forekom det, at penge 1 hegjere grad blot var en hygiejnefaktor af mange

motivationsfaktorer, hvortil elementer, som ensket om anerkendelse, ansvar og arbejdsindhold, var

2 Skjult handling og den opportunistiske adfaerd, som agenten kan bega i labet af den periode, hvor prastationerne
méles, f.eks. i form af afslapning, snyd og bedrag, som er skjulte for principalen (Hansen, 2010: 217).

Side 24 af 127



‘e

Emma Mortensen Stubberup : ((
Linette Moller Norgaard % &
Gruppe 37 % s

af storre vigtighed for at fremme den indre motivation (Herzberg, 1968: 57; Kunz & Pfaff, 2002;
276). Argumentet var, at penge i hgjere grad kunne vere en skaber for utilfredshed ved folelsen af
mangel herfor, men ikke som motivationsfaktor jf. Herzbergs to-faktor teori (Herzberg, 1968: 56-57).
Nyere litteratur omhandlende valg af job viser dog, at penge er blandt de vigtigste faktorer, nar
personer sgger og accepterer jobtilbud (Barber & Bretz, 2000 jf. Latham, 2007: 99). Men anvendelsen
af et incitamentssystem benaevnes dog ogsé at have en rekke udfordringer. Kohn (1993: 1-3) pépeger,
at belenning typisk underminerer den process, den ellers skulle fremme. Néar det kommer til at
producere vedvarende @ndringer i medarbejdernes attitude og adferd, vil belenning og straf vare
ineffektive, da adferden, ved belenningens udleb, blot returnerer. Derfor vil belenning udelukkende
pavirke prastationen midlertidig, og denne @ndrer derfor ikke de holdninger, der ligger til grund for
adfeerden, belonningen @ndrer blot, hvad medarbejderen ger i den givne situation. Hertil forekommer
evidens for negativ korrelation mellem belonning og prastation, hvor eget belonning ikke
nedvendigvis medforer oget prestation (Kohn 1993: 1-3). Ydermere vil samarbejdet blandt
medarbejdere ofte lide under opnéelse af belenninger med argumentationen om, at ingen forbedrer
prestationen for det kollektives skyld, men for at opnéd egen, individuel gevinst (Kohn, 1993: 5).
Ferreira & Otley (2009: 273) papeger yderligere, at udefrakommende motivationsfaktorer, som
monetere aflonninger, vil have ringe eller ligefrem negativ indflydelse pa agentens indre motivation,
der forekommer som agentens egen glaede og motivation for at arbejde. Grunden hertil er, at den
eksterne motivationsfaktor underminerer den interne motivation. Dette understottes af Deci (1975 jf.
Latham, 2007: 101), som papeger, at den indre motivation, defineret som fortsat at udfere en opgave
i fravaeret af en ekstern administreret motivation, sdésom bonus, mindskes eller ligefrem er fravaerende.
Den eksterne belenning, der gives til medarbejdere, som prasterer godt pa opgaver, opfattes som
varende kontrollerende, og da vil motivation sdvel som tilfredshed for opgaven mindskes (Deci, 1975
jf. Latham, 2007: 101). Hertil vil der ved opgaver, hvor belenning modtages, forekomme en mangel
pa personlig interesse fra medarbejderens side (Deci, 1975 jf. Latham, 2007: 102). Der argumenteres
for, at eksterne incitamenter reducerer den indre motivation, fordi der skabes et indtryk af, at
medarbejderens adferd er styret eksternt, hvilket mindsker folelsen af selvbestemmelse (Latham,
2007: 102). Penge og monetere aflenninger, er vigtige i det omfang, hvor det opfattes som
medvirkende til at tilfredsstille individuelle behov, og er betydningsfulde for de individer, der finder
vigtighed i1 netop penge (Lawler, 1971 jf. Latham, 2007: 100). Der argumenteres endvidere for, at et

nul-forhold mellem jobtilfredshed samt prestation, og tilsvarende et negativ forhold, indikerer et
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dérligt fungerende incitamentssystem, og eksempelvis ogsd safremt god prestation er aflennet i
samme grad, som ringe prastation (Lawler, 1971 jf. Latham, 2007: 100). I disse tilfelde vil
medarbejdernes motivation vare lav, fordi belonningen ikke direkte er knyttet til den individuelles
prestation. I situationer, hvor en belenning er knyttet direkte til medarbejderens prastation, da
forekommer et positivt forhold mellem tilfredshed og prastation (Latham, 2007: 100). Det
understottes yderligere af Locke & Latham (1990 jf. Latham, 2007: 101), der argumenterer for, at
penge ingen effekt har pa adfaerd, medmindre det medferer en forpligtelse til specifikke heje mal, og
yderligere safremt jobtilfredshed og forpligtelse tilsvarende stiger. Det vurderes heraf, at monetere
aflenningssystemer kan vere skadelig for den indre motivation og underminere folelsen af
selvbestemmelse, men effektiv i det omfang, at agenten finder penge som et individuelt behov af
vigtig karakter, og safremt incitamentssystemet er direkte knyttet til medarbejderens praestation,

skaber jobtilfredshed og medferer forpligtelse til hegje mal.

Monetare incitamentssystemer, og herunder bonuskontrakter, kan konstrueres pd en rakke
forskellige méder (Anthony et al., 2014: 423-425). Dette kan f.eks. vaere i form af faste og variable
betalinger, hvilke yderligere kan inddeles i kort- og langsigtede incitamenter. De kortsigtede
incitamentssystemer belonnes ofte pd baggrund af édrlige praestationer, mens der ved langsigtede
incitamentssystemer kan anvendes aktieaflonning eller bonusbank (Anthony et al., 2014: 423-425).
Valg indenfor disse vil ikke beskrives nermere, og i stedet vil valg af preestationsmalinger, der kan
anvendes 1 incitamentssystemer og prastationsevalueringer, vaere fokusomrade i de kommende
afsnit. Det er essentielt at pdpege, at prastationsmilinger ikke nedvendigvis struktureres i
incitamentskontrakter med moneter aflonning, men kan tilsvarende anvendes for at evaluere
prestationer, hvormed der ikke er koblet moneter aflenning mod. Der vil i kommende beskrivelse af
de forskellige metoder for prastationsmalinger som udgangspunkt ikke differentieres mellem,

hvorvidt de anvendes i incitamentskontrakter eller til praestationsevalueringer uden aflenning.

8.1.2 Aggregeringsgrad af praestationsmal

Ved designet af preestationsmalingssystemet foretages der overvejelser om, hvorvidt individuelle
eller kollektive prestationsmélinger indarbejdes i den enkelte agents praestationsevaluering, heraf
aggregeringsgraden ved prastationsmalingerne, og dermed graden af kollektivitet (Hansen, 2010:

222). Ved anvendelse af en aggregeret maling summeres prasterende enheders resultater, hvilket
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eksempelvis kan forekomme pé virksomhedsniveau. Dette kan ydermere disaggregeres pa forskellige
niveauer, eksempelvis pa individuelt eller divisionsniveau (Hansen, 2010: 220-223). Ved
anvendelsen af mél baseret pa den individuelle prastation, vil medarbejdere vaere i stand til at atkode
og vurdere, hvordan den enkeltes adfaerd og aktiviteter bidrager til organisationen, hvilket kan styrke
den individuelle motivation (Kaplan & Atkinson, 1998: 675).

Der forekommer dog ogsa ulemper ved individuelle mélinger. Netop grundet individets fokus
pa egne preastationsmalinger, fejler agenten i en vurdering af, hvordan dennes adfaerd pévirker
divisionen eller virksomheden, og tilsvarende skabes der ikke incitament for samarbejde
(Zimmermann, 1997: 99; Kaplan & Atkinson, 1998: 675). 1 stedet kan anvendes
gruppeincitamentssystemer, eller aggregerede mélinger, der har til formal at ege samarbejdet mellem
gruppens medlemmer, samtidig med ensket om at ege den individuelle motivation og indsats, i
forhold til de fastlagte malsetninger for gruppen (Merchant & Van der Stede, 2007 jf. Tian et al.,
2018: 205; Zimmermann, 2006 jf. Tian et al., 2018: 205). Tilsvarende, i tilfaelde, hvor agenter
varetager multiple opgaver for flere divisioner, kan prastationsevaluering pé divisionsniveau virke
utilstraekkelig. Det er af den arsag, at agentens bidrag til de enkelte divisioner kan vare svart at male,
og dette kan medfere stej i mélingen (Keating, 1997: 246; Abernethy et al., 2004: 549; Hansen, 2010:
223-224; Bouwens et al., 2017: 1). Dermed vil en aggregering af preestationsmélingen pa eksempelvis
virksomhedsniveau indfange den samlede prestation, og dermed reducere stgj i preestationsmélinger
(Bushman et al. 1995: 125; Keating, 1997: 266; Abernethy et al., 2004: 562; Hansen, 2010: 223-
224;).

En aggregering kan endvidere vere fordelagtig i tilfelde, hvor flere divisioner pévirker
hinandens praestationer (Keating, 1997: 266; Abernethy et al., 2004: 562; Hansen, 2010: 223-224),
bl.a. af den arsag, at aggregeringer vil skabe incitament til forbedring af den samlede prestation
snarere end blot egen praestation. Har divisioner heraf stor indbyrdes pavirkning, motiveres disse til
udelukkende at treeffe vaerdiskabende beslutninger for alle divisioner, herunder pareto forbedringer,
og dermed undgés negativ pavirkning pa andre divisioner (Zimmermann, 1997: 102; Abernethy et
al., 2004: 549; Hansen, 2010: 224). Dog kan aggregering af praestationsmél ogséd medfore en raekke
problemstillinger. En af disse er, at risici i malingerne oges, da agenternes individuelle praestation

summeres til et samlet mal, hvorfor alle er athengige af andres preastationer, og dermed ogsa
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prestationevalueres pd baggrund af flere resultater, disse ikke kan kontrollere (Zimmermann, 1997:
99; Prendergast, 1999: 9; Hansen, 2010: 224). Fglgende kan vare omkostningsfuldt for
virksomheden, hvis prastationen er koblet til incitamentskontrakten, da agenten typisk vil forlange
en risikopraemie for at indgd i denne aftale, hvor betalingen er usikker pa grund af athaengigheden af
andres prastationer (Hansen, 2010: 224). Tilsvarende kan det medfere utilfredshed at
praestationsevalueres pa baggrund af disse risici, eksternaliteter og ukontrollerbare faktorer, jf.
kontrollabilitetssprincippet® (Montana & Charnov, 2000: 195).

Hansen (2010: 224) fremlaegger en anden problemstilling, der benavner, at sdfremt en agents
praestation sammenlagges med andre agenters prestation, i en aggregeret maling med de prasterede
enheder, sa vil effekten af en forbedret indsats fra agenten pa prastationsmélingen reduceres, hvorfor
det marginale incitament reduceres, nar mélingen aggregeres. Kollektive prastationsmélinger eger
endvidere incitamentet til free-riding (Zimmermann, 1997: 99; Kaplan & Atkinson, 1998: 675;
Prendergast, 1999: 9; 39), hvilket omfatter, at divisionsledere profiterer fra andre divisioners
praestationer, og dermed ikke decideret opmuntres til aktivt at forbedre egen divisions prastation.
Incitamentet til free-riding skabes, da agenten uanset praestation formentlig opnér en bonus via andre
enheders indsats (Prendergast, 1999: 41; Hansen, 2010: 225; Tian et al., 2018: 205). Social kontrol i
divisionen kan forhindre free-riding pd grund af den tilstedeverende kultur samt sociale
monitorerings- og incitamentsmekanismer (Hansen, 2010: 225).

En anden navnevardig problemstilling ved anvendelse af aggregerede maling er, at det ofte
medforer en tilbgjelighed til at forlade virksomheden for de medarbejdere, der enten over- eller
underpresterer (Prendergast, 1999: 41). Argumentation herfor er, at de overprasterende
medarbejdere vil foretrekke virksomheder med individuelle prestationsmalinger, og de
underpresterende medarbejdere vil forlade virksomheden grundet det sociale pres, der medforer
ubehageligheder for disse, forbundet med at vaere i denne. Derfor vil medarbejdere, der praesterer pa
et middelniveau, vaere mere tilbgjelige til at forblive i organisationen, nar der anvendes aggregerede

prestationsmélinger (Prendergast, 1999: 41).

3 The “controllability principle,” states that a manager should be evaluated based on that which he or she controls
(Simons, 2010: 5)
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Tian et al. (2018: 211-212) paviser en antagelse om, at kompensation af bade individuelle og
aggregerede mal motiverer til at gge den totale indsats frem for blot en kompensation ved opnaelse
af gruppens mal. Dette betyder generelt, at tilfgjelse af kombinerede incitamenter, i forhold til bade
gruppemassige og individuelle mal, gger indsatsen yderligere. Et vigtigt aspekt ved aggregerede
mélinger og tilsvarende generelle prastationsmélinger, er overvejelsen omkring medarbejderens
indsatsallokering (Matéjka & Ray, 2017: 1.667; Tian et al., 2018: 215-216). Onskes det at motivere
til opndelse af bdde gruppens og individuelle mél, men hvor agentens primare fokus er pa individuelle
mal, s& kan der med fordel geres brug af bade aggregerede og disaggregerede malinger, hvor disse
fremstéar vathaengige af hinanden (Tian et al., 2018: 215-216). Er det derimod vigtigere, at agenten
bidrager til gruppemal, kan der uden videre benyttes tilsvarende malinger, men pa en sekventiel made,
hvor medarbejdere forst opnar kompensation for mél pd det individuelle niveau, nir gruppens mal er

realiserede (Tian et al., 2018: 215-216).

Maleomkostninger ved aggregerede prestationsméling forekommer lavere end ved disaggregerede,
da resultater fra faerre prasterende enheder skal evalueres (Hansen, 2010: 226). Det er tilsvarende
vigtigt, at de konstrueres ud fra den adferd, der enskes at fremme, og herunder med overvejelser om

allokering af medarbejderens indsats (Matéjka & Ray, 2017: 1.667).

8.1.3 Anvendelse af finansielle og ikke-finansielle praestationsméal
Ved designet af et praestationsmalingssystem stér principalen overfor et valg om, hvorvidt finansielle
og ikke-finansielle mélinger af agentens prastation skal benyttes og kombineres (Kaplan & Atkinson,
1998: 675-676; Hansen, 2010: 220). Ikke-finansielle mélinger kan bl.a. bestd af produktkvalitet,
kundetilfreds, produktivitet samt markedsandele, hvor virksomhedens medarbejdere kan vurderes ud
fra (Banker et al., 2000: 66-67). Finansielle mélinger bestir udelukkende af regnskabsmaessige tal,
herunder f.eks. mélinger af indtjening, investeringsafkast, omkostninger eller profit (Datar et al.,
1998: 75; Banker et al., 2000: 66; Anthony et al., 2014: 423-425).

Kombineres de finansielle og ikke-finansielle mélinger forekommer flerdimensionalitet,

hvorimod udelukkende anvendelse af ¢én af disse, herunder finansielle malinger, skaber
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endimensionalitet (Hansen, 2010: 220). Der argumenteres for, at anvendelsen af flerdimensionalitet
giver mulighed for at papege de forskellige opgavetyper, der er vigtige i forbindelse med
vaerdiskabelsen i virksomheden, herunder f.eks. kvalitet og kundetilfredshed (Hansen, 2010: 220).
Scott & Tiessen (1999: 281-282) papeger en kombination af finansielle og ikke-finansielle mél som
verende komplementare, som tilsammen skaber et system af omfattende praestationsmaling. En
motivation bag beslutningen om brugen af ikke-finansielle mél er forestillingen om, at kun ved
anvendelse af flerdimensionaliteten, kan prastationen af en virksomhed ensrettes mod dens
strategiske mal, herunder pé det kortsigtede, finansielle perspektiv og det langsigtede, strategiske
perspektiv (Kaplan & Norton, 1996 jf. Said et al., 2003: 193-194). Dette supporteres af, at ikke-
finansielle prestationsmél fremkommer som varende bedre indikatorer for fremtidige, finansielle
praestationer og ledelsesmassige handlinger end regnskabstal, da regnskabstal udelukkende
reflekterer den respektive del af fortidige og nuvarende aktiviteter (Ittner & Larcker, 1998: 1-2;
Banker et al., 2000: 66-67). Banker et al. (2000: 66-67) begrunder denne antagelse med, at ikke-
finansielle mal supplerer de kortfristede finansielle mal som indikator for virksomhedens fremskridt
og arbejde mod det langsigtede mal.

Anvendelsen af flerdimensionelle mélinger kan synliggere agenternes pavirkning pa flere af
dennes interne praestationer, og sikre et samspil mellem disse (Hansen, 2010: 221). Dette betyder, at
principalen f.eks. kan holde indkebschefen ansvarlig for mere end blot indkebsbudgettet, som f.eks.
kvaliteten af indkebte komponenter til produktionen. Herved gives der incitament til bade at kebe
komponenter til en fornuftig pris, men ligeledes ogsa af god kvalitet (Hansen, 2010: 221). Foregelsen
af dimensioner vil heraf bidrage til eget precision 1 den samlede méling af agentens prastation.
Anvendelse af ikke-finansielle mélinger medferer tilsvarende en mindskelse af risiko, der palegges
agenten ved udelukkende anvendelse af finansielle malinger, hvorfor flere dimensioner forekommer

som vaerende mere verd end fa (Hansen, 2010: 221).

Anvendelsen af ikke-finansielle malinger er dog ikke uden udfordringer. Zimmermann (2017: 140-
142) pépeger bl.a., at der forekommer manipulationsmuligheder af blede og mere uhéndgribelige
dimensioner af praestationen, herunder ikke-finansielle malinger. Grunden hertil er, at ikke-finansielle

maélinger ikke er ligesd reviderbare og tilsvarende i hejere grad diskuterbare, sammenlignet med

Side 30 af 127



‘e

Emma Mortensen Stubberup : ((
Linette Moller Norgaard % &
Gruppe 37 % s

finansielle malinger, hvilket kan pévirke troverdigheden af disse (Zimmermann, 2017: 140-142).
Yderligere vil indferelsen af ikke-finansielle maélinger for skabelsen af et flerdimensionelt
prestationsmélingssystem alt andet lige medfere egede maleomkostninger, da det bl.a. kraever flere
ressourcer 1 forbindelse med udvikling samt vedligeholdelse af systemer, der foretager ikke-

finansielle mélinger (Hansen, 2010: 222).

8.1.4 Anvendelse af subjektive og objektive praestationsmal

Praestationsmalinger samt -evalueringer kan forekomme som varende subjektive, objektive eller som
mellemvarende mellem disse to ekstremer (Ferreira & Otley, 2009: 272). Ved forekomsten af
incitamentskontrakter er brugen af disse, til evaluering og kompensering, vigtige karakteristika
(Gibbs et al., 2004: 410; Dai et al., 2018: 129-131). Forskellen blandt subjektive og objektive
praestationsmél er, hvorvidt mélene baseres og evalueres ud fra data givet af virksomhedens
informationssystemer, eller om disse baseres pa baggrund af en menneskelig bedemmelse (Dai et al.,
2018: 129-131). Det er pavist, at brugen af bdde objektive og subjektive informationer i forbindelse
med kompensation ferer til reduktion af negativ pavirkning pa andre divisioner sammenlignet med
situationer, hvor kun objektive informationer blev benyttet, herunder pareto forbedringer (Baker et
al., 1994 jf. Moers, 2005: 68; Baiman & Rajan, 1995 jf. Moers, 2005: 68). Ved brug af objektiv
prestationsevaluering i forbindelse med incitamentskontrakter er malene udelukkende baseret pa
faktiske, objektive tal, hvor der ikke forekommer tvetydighed i vegtningen af, hvorvidt et mal er
opnéet eller ej (Ferreira & Otley, 2009: 272). Derfor er objektiv prastationsevaluering at foretrakke
i situationer, hvor der forekommer et klart forhold mellem input og output, og hvor prastationen er
kontrollerbar (Ferreira & Otley, 2009: 272). Hertil vil den objektive maling vare ex ante, da malene
fastsaettes pd forhand, herunder typisk i forbindelse med budgetleegning (Hansen, 2010: 228).
Objektive mélinger er dog ikke altid at foretreekke. Ulempen herved kan vare, at agenten er
sa fokuseret pa de fastlagte mal, at andre muligheder af sterre vaerdi overses (Hansen, 2010: 227).
Problematikken omkring objektiv prestationsevaluering er desuden, at regnskabsmal er bagudrettet,
hvorfor disse ikke nedvendigvis reflekterer effekten af medarbejdernes indsats eller beslutninger i
forhold til den fremtidige preaestation (Gibbs et al., 2004: 412). Under subjektiv prastationsevaluering

vil den specifikke vaegt, placeret pd forskellige dimensioner af prastationen, vare ukendte for
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agenten, der bliver evalueret (Ferreira & Otley, 2009: 272). Disse dimensioner fastsattes subjektivt
af principalen, som foretager evalueringen, og herved evalueres agentens prastation ex post
(Prendergast, 1999: 29; Ferreira & Otley, 2009: 272). Dog skal principalen gare det eksplicit i forhold
til hvilke aspekter, der forekommer som varende vigtige ved prestationsevalueringen (Ferreira &
Otley, 2009: 272). Ved denne form for praestationsevaluering er det muligt for principalen at filtrere
stgj og ukontrollerbare faktorer fra, og dermed udelukkende vurdere agentens prastation ud fra
faktorer, denne har kontrol over (Gibbs et al., 2004: 412).

I situationer, hvor der forekommer interdependens, er der eget behov for brugen af
subjektivitet til bade at reducere risiko fra andre divisioner samt for at ensrette incitamenter (Gibbs
et al., 2004: 413). Tidligere underseggelser papeger, at subjektivitet iser er et vigtigt element, nar det
gelder om at afbede forvridninger og reducere risiko ved kompensation forbundet med kvantitative
praestationsmél, herunder f.eks. i situationer, hvor kvantitative praestationsmal fejler i forbindelse med

at opfordre til investeringer (Gibbs et al., 2004: 410-433; Hansen, 2010: 227).

Brugen af subjektive prastationsmal kan dog give principalen mere skensbefojelse i forhold til
tildelingen af en kompensation. Dette kan give bias, da der foreligger mulighed for favorisering af
nogle agenter frem for andre (Gibbs et al., 2004: 414; Moers, 2005: 67-69), og i sddanne situationer
kan agenten forsege at pavirke principalen i evalueringen af prastationen (Gibbs et al., 2004: 415). 1
disse situationer spilder agenten verdifulde ressourcer i form af tid pa at pavirke principalen
(Prendergast, 1999: 29). En anden tendens ved brug af subjektivitet i evalueringen af agenten er, at
principalen trakker alle prastationer mod midten, frem for eksplicit at klarleegge ekstra gode eller
ringe praestationer (Prendergast, 1999: 30). Det er af den arsag, at principalen kan vere konfliktsky
eller have lighedstankegang. Herunder vil principalen overvurdere darlige prastationer fra agenten,
hvilket reducerer vaerdien af subjektive evalueringer, da forholdet mellem indsats og betaling er

pavirket af andre medarbejderes prastationer.

For at sikre den mest optimale vardi af subjektive evalueringer, ber disse vere fair, uden bias, og den

respektive person, som evalueres, bor acceptere evaluering uden at forsege at influere og @ndre denne

(Hansen et al., 2003: 106). Der foreligger desuden ogsé en raekke egede maleomkostninger ved
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brugen af subjektiv evaluering, da det er ressourcekravende for principalen at foretage en individuel
vurdering af agentens praestation. Hertil vil tidsforbruget vere af afgerende betydning for kvaliteten

af den evaluering, som principalen foretager (Hansen, 2010: 229).

8.1.5 Anvendelse af relative og absolutte praestationsmal

Ved anvendelse af praestationsmal i incitamentskontrakter, kan der bade vare tale om absolutte og
relative praestationsmal. Hvorvidt organisationer skal anvende absolutte eller relative praestationsmal,
handler om de dimensioner, der bruges til at male medarbejdernes prastation (Hansen, 2010: 229).
Absolutte prestationsmél indebarer, at der fastsettes en rekke mal, herunder typisk budgetmal.
Disse er fast forankret og laste gennem budgetaret, hvorfor medarbejderne holdes ansvarlige for disse
og deres opnaelse (Sandalgaard & Bukh, 2015: 7). Relative prastationsmal vil, til forskel for
absolutte prestationsmal, ikke vaere et pd forhdnd fastsat mél, men i stedet ofte en procentsats til
sammenligning af forskellige agenternes prestationer relativt til hinanden (Prendergast, 1999: 14;
Ferreira & Otley, 2009: 272; Hansen, 2010: 229-231). Dette betyder, at fastleggelsen af relative
prestationsmél sker gennem en given form for ratio og sammenligning. Da agenten ikke pd forhdnd
kender malet absolut, motiverer dette til, at der ydes det optimale, hvoraf motivationen ikke
begraenses udelukkende til opnéelsen af et fastsat mal (Bukh & Sandalgaard, 2010: 10-11). Ydermere
kan der benyttes peer group benchmark af virksomhedens prestation i forhold til en rekke
sammenlignelige konkurrenter eller afdelinger internt i organisationen (Bukh & Sandalgaard, 2010:
9-10; Hansen, 2010: 229-231; Holzhacker et al., 2018: 235-236). Herved filtreres falles usikkerheder
vak blandt sammenlignelige enheder skabt af eksterne ukontrollerbare faktorer, sdsom fluktuationer
1 eftersporgslen, da alle er underlagt samme vilkér (Prendergast, 1999: 14; Ferreira & Otley, 2009:
272; Holzhacker et al., 2018: 235-236). Den store forskel pd absolutte og relative prastationsmal er
derfor, at absolutte prastationsmdl vurderes ex ante gennem specifikke dimensioner, mens
prestationsmél vurderes ex post gennem en sammenligning og benchmark med andre enheder, som

f.eks. en peer group.

Der forekommer dog kritik rettet mod anvendelsen af absolutte prastationsmalinger. Forste

kritikpunkt benavner, at nar agenten er bekendt med de faste mél, kan der opsta incitament til gaming
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(Schweitzer et al., 2004: 424; Hood, 2006: 518). Eksemplerne herfor er af mange, og kan bl.a.
forekomme ved periodisering af indtjening, uhensigtsmessige tilbud om rabatter, der eoger
oms&tning, og samlet udger det en opnaelse af mal af uetiske og dysfunktionelle veje (Schweitzer et
al. 2004: 422; Hood, 2006: 517). Valget om gaming, herunder snyd og bedrag for at opna belonning,
vil dog ofte vare en afvejning af fordele og ulemper ved at snyde (Schweitzer et al., 2004: 423). Dog,
jo teettere pa opnaelse af malet, jo sterre sandsynlighed vil der vaere for gaming (Schweitzer et al.,
2004: 424). En anden kritik af absolutte mél er, at safremt disse fastlaegges pa forhdnd, ofte ud fra
budget, sd motiveres medarbejdere til at inkorporere budget slack? i budgetforhandlingsprocessen for
at sikre sig lave opnéelige mal (Barrett & Fraser, 1977: 141-142). Her kan de relative prastationsmal,
modsat de absolutte, reducere gaming og budget slack, da der ikke forekommer faste, pa forhand
forhandlede mal.

Der forekommer dog ogsa kritikpunkter forbundet med anvendelsen af relative malinger.
Forskning peger pa at klare og fastsatte mal er motiverende for agenten, hvormed denne let kan afkode
den praestation, der kraeves for at opné de fastsatte mal (Schweitzer et al., 2004: 422), og dermed kan
anvendelsen af relative mél forekomme som varende en ringere motivationsskaber, end absolutte og
i forvejen kendte mal. Der vil tilsvarende forekomme flere méileomkostninger forbundet med
anvendelsen af relative malinger, da sammenligningsaktiviteter kraever et storre ressourcebrug end

absolutte mélinger (Hansen, 2010: 233).

8.2 Transferpriser

Transferpriser er en vigtig faktor i forbindelse med handtering af interdependens og synergieffekter,
nér der forekommer intern handel pé tvers af afdelinger (Zimmermann, 1997: 102). Zimmermann
(1997: 100) papeger, at et korrekt designet transferprissystem kan indfange de synergier, der
forekommer divisionerne imellem. Bouwens & Van Lent (2007: 674) benavner endvidere, at
transferpriser er en mekanisme til at handtere interdependens mellem afdelinger, og hvis
transferpriser fastsattes perfekt, ber de vare i1 stand til at reducere problemerne associeret med

interdependens og give autoritet til divisionslederne. Det er dog sjeldent, at transferpriser kan

4 Ved begrebet budget slack forstés det, at agenten vil forsgge at forhandle lavere mal i budgetterne, hvorved
muligheden for efterfolgende at opna maélet, og derved f& bonus, gges (Sandalgaard & Bukh, 2015: 8)
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fastsettes perfekt, da topledelsen ofte mangler den nedvendige viden til at design et prissystem, der
fuldsteendig indfanger alle mdder, hvorpd beslutninger fra divisionsleder pavirker hinanden (Bouwens

& Van Lent, 2007: 674).

I decentraliserede virksomheder gores der ofte brug af transferpriser til at vurdere interne
transaktioner, hvor en division tilbyder produkter til en anden division (Vaysman, 1996: 73; Sahay,
2003: 177; Johnson et al., 2016: 141; Zimmermann, 2017: 175). Transferprisen fremgir som en
indtjening i1 regnskabet for den salgende division samt en udgift i regnskabet for den kebende
division. Da ledere typisk evalueres og kompenseres pd baggrund af den rapporterede indkomst fra
dennes division, vil metoden til brug ved transferpriser direkte pavirke de beslutninger, der delegeres
til dem (Sahay, 2003: 177). Dette gor transferpriser til et vigtigt vaerktej for ledere til at koordinere
autonome, underordnede divisioner og treeffe lokale beslutninger (Vaysman, 1996: 73; Sahay 2003:
177). Da transferpriser direkte pévirker agenters prastation, kan uhensigtsmassige fastsatte
transferpriser resultere i fejlagtige bonusaflonninger eller eventuel forfremmelse (Zimmermann,
2017: 177).

Den korrekte og mest optimale transferpris for at fremme synergieffekter og samarbejde
divisioner imellem, bena@vnes af Zimmermann (1997: 101) at vare alternativomkostninger, som er
vardien tabt ved at benytte det overforte produkt i sin nastbedste alternative anvendelse. Et produkt
kan enten szlges direkte pd det eksterne marked eller overferes til en kebende division i
virksomheden, der inkorporerer dette i en feerdig enhed (Zimmermann, 1997: 101). Hvis der i saddanne
tilfeelde forekommer overskydende kapacitet, da vil alternativomkostninger vare den variable
omkostning (Zimmermann, 1997: 101). Er det i stedet tilfeeldet, at der forekommer knap kapacitet,
da vil overferslen af produktet til den kebende division betyde, at den selgende division mister salget
pa det eksterne marked, hvorfor alternativomkostninger dermed mé vare markedsprisen for produktet
under antagelsen om, at denne overstiger de variable omkostninger (Zimmermann, 1997: 101). 1
praksis er dette dog svert at fuldfere, da alle kompleksiteter i den virkelige verden er noget ner
umulige at indfange, og alternativomkostninger kan variere afhengig af den givne divisions
muligheder. Heraf vil alternativomkostningen ofte estimeres ud fra privat information fra den

selgende division eller kreve dybdegdende og ressourcekrevende undersegelser (Zimmermann,
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1997: 101). Derfor benyttes i praksis andre approksimationer til beregning af transferprisen for intern
handel mellem divisioner. Vaysman (1996: 73) fremsatter to brede kategorier af transferpriser,
herunder administrerede og forhandlede transferpriser, og metoder, der falder indenfor disse

kategorier, behandles i nedenstédende afsnit.

8.2.1 Administrerede transferpriser

Nér administrerede transferpriser benyttes, fastsaettes en raekke regler, der styrer transferpriserne
(Vaysman, 1996: 73-74). Ofte vil information fra virksomhedens regnskabssystem, eksterne
markedspriser for sammenlignelige produkter, salgsudgifter eller overfort kvantum bestemme
transferprisen (Vaysman, 1996: 73-74). Administrerede transferpriser kan inddeles i to kategorier,
herunder de omkostningsbaserede og markedsbaserede transferpriser, og brugen af disse to metoder
athanger af den givne situation (Vaysman, 1996: 74). Disse metoder vil beskrives i nedenstdende

afsnit.

Omkostningsbaserede transferpriser

En typisk metode til fastsettelse af transferpriser er faktiske omkostninger’ ved produktion af det
overforte produkt. Denne metode er let at implementere og et naturligt valg i tilfeelde, hvor en
markedspris ikke er let tilgeengelig for varer under fremstilling (Vaysman, 1996: 74; Sahay, 2003:
177). Dog kan denne metode vere en ulempe, da den selgende divisions ineffektivitet fores videre
til den kebende division ved brug af faktiske produktionsomkostninger (Anthony et al., 2014: 294).
I stedet kan anvendes standardomkostninger, men 1 dette tilfelde vil det vare nedvendigt med
incitament til at forbedre den fastlagte standard (Anthony et al., 2014: 294). Ydermere er brugen af
faktiske omkostninger til fastsettelse af transferprisen uden hensyntagen til faste omkostninger og
profit for den s@lgende division, hvilket forer til uretferdige mal af dennes bidrag til virksomheden
(Eccles, 1985: 22). At allokere profit til den szlgende division er isar vigtigt i situationer, hvor
lederen kan forbedre effektivitet af produktionsprocessen ved at foretage investeringer (Sahay, 2003:

177-178). F.eks. kan investeringer i R&D 1 den s@lgende division fore til forbedret kvalitet eller

5T =q *k, hvor q svarer til niveauet af handel og k svarer til den variable produktionsomkostning (Sahay, 2003: 182)
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reliabilitet af produktet, for det leveres til den kebende division, hvorfor den salgende division ikke
direkte kan refunderes for investeringsomkostninger (Sahay, 2003: 178). Der vil heraf vare tendens
til at underinvestere 1 divisionen, med mindre transferprisen sattes hgjere end blot
produktionsomkostningerne (Sahay, 2003: 177-178).

For at imgdekomme ovenstaende problemstilling kan der benyttes en cost-plus model, hvor
der benyttes en fastsat mark-up (Sahay, 2003: 178; Anthony et al. 2014: 294). Den mest almindelig
metode til brug ved mark-up er den multiplikative model®, hvor der fastsattes en profitaflejring til en
fast procentsats over den variable omkostning (Sahay, 2003: 182). Heraf bestemmes
enhedstransferprisen ved at gange et omkostningsmal med en fast faktor (Sahay, 2003: 178). Dog vil
ledere ved denne metode vare mindre motiveret til at investere og kontrollere dennes omkostninger
effektivt, da den selgende divisions profit ved salget er proportional med produktionsomkostningerne
(Sahay, 2003: 178). Et alternativ hertil er den additive model’, hvor enhedstransferprisen fastsattes
ved et fast kronebelob over den variable omkostning (Sahay, 2003: 178; Vaysman, 1996: 92). En
positiv, additiv mark-up over variable omkostninger er, ifelge Sahay (2003: 188), altid at foretraekke,
da denne motiverer den salgende division til at reducere omkostninger ved at foretage specifikke

investeringer.

Markedsbaserede transferpriser

Markedsbaserede transferpriser benyttes ofte, nir der forekommer et perfekt konkurrencepraget
marked, hvor transferprisen fastsaettes lig den markedsbaserede pris (Vaysman, 1996: 93,
Zimmermann, 2017: 181), og nér produktet selges i et yderst konkurrencedygtigt marked, anbefales
det at benytte markedsprisen (Vaysman, 1996: 74). I praksis kan den markedsbaserede transferpris
fastsaettes ud fra forskellige eksterne priser, herunder prisen opkravet af virksomhedens division til
en ekstern kunde, markedsprisen ved konkurrenten eller en given listepris (Johnson et al., 2018:
1869). Zimmermann (1997: 99) papeger, som tidligere navnt, netop en problemstilling ved

manglende medtagelse af markedsbaserede transferpriser, hvoraf der ved fuld kapacitetsudnyttelse

6T =(1+M) * gk, hvor M svarer til mark-up, q svarer til niveauet af handel og k svarer til den variable
produktionsomkostning (Sahay, 2003: 182)

7T =q (k + a), hvor q svarer til niveauet af handel, k svarer til den variable produktionsomkostning og a svarer til
mark-up pr. enhed (Sahay, 2003: 184)
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ikke motiveres til intern handel, men derimod handel til eksterne markeder, da dette vil skabe et bedre
resultat for den s@lgende division ved antagelse om en lavere transferpris. For mange produkter er en
markedsbaseret transferpris dog umulig eller upraktisk (Vaysman, 1996: 74). Herunder kan arsagerne
vare, at produktet er en specialiseret komponent, at prislister ikke er tilgaengelige, og at produktet er
forskellig fra dem, der er eksternt tilgaengelige i kvalitet eller i form af kundeservice (Horngren et al.,
1994 jf. Vaysman, 1996: 74). I disse tilfaelde vil virksomheder typisk fastsatte transferprisen ud fra
produktionsomkostninger (Vaysman, 1996: 74), som beskrevet ved omkostningsbaserede

transferpriser.

8.2.2 Forhandlede transferpriser

Niér fastsattelsen af transferpriser sker ud fra forhandling, er lederne i en division frie til at forhandle
om overdragelsen af produkterne, det overforte kvantum og transferprisen for produkterne (Vaysman,
1996: 73; Anthony et al., 2014: 298). Forhandlede transferpriser er ofte et kompromis mellem den
selgende og den kebende division, og da disse besidder storst information om markedet og
omkostningerne forbundet med produktet, er de i stand til at forhandle den bedste transferpris
(Anthony et al., 2014: 298; Zimmermann, 2017: 186). Ved brug af forhandlede transferpriser vil
virksomheden vere i stand til at oge den fleksibilitetsgevinst, der kan forekomme, men det kan ogsa
betyde, at virksomheden mister et potentielt varktej til begraensning af kontroltab, fordi der ved
forhandlede transferpriser ikke forekommer regler for transferpriserne (Vaysman, 1996: 93).
Ligeledes kan hver division ege sit overskud genereret ved samhandel ved at foretage dyre,
forholdsspecifikke investeringer, og betingelserne heraf sker gennem forhandling mellem
divisionerne (Anctil & Dutta, 1999: 88). Dog argumenterer Zimmermann (2017: 186) for, at
divisionernes prestationsmélinger ved forhandling angéende transferprisen ofte bliver sensitiv over

for ledernes evne til at forhandle.

8.3 Allokering af feellesomkostninger
Allokering af feellesomkostninger, ogsa benavnt indirekte og overheadomkostninger, forekommer i
tilfelde, hvor det ikke er muligt at foretage en direkte sporing af de givne omkostninger til et bestemt

omkostningsobjekt (Zimmermann, 2017: 282). Faellesomkostningerne opstér, nar ressourcer deles af
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flere organisatoriske enheder, fordi det er mindre omkostningsfuldt for virksomheden at levere
servicen, frem for at hver enkelt enhed selv erhverver denne (Zimmermann, 2017: 281-281; 296).
Forskning omhandlende allokering af fallesomkostninger er relevant i forbindelse med
synergieffekter og interdependens (Zimmermann, 2017: 281). I relation hertil forekommer det, at
fellesomkostninger er et parameter for en hgjere verdiansettelse for den samlede virksomhed end
ved blot summen af dens dele (Zimmermann, 1997: 98). Arya et al. (2017: 1) argumenterer yderligere
for, at allokeringsvalg forbundet med falles omkostninger unagteligt har betydning for divisionens
resultatmaessige prastation, og da praestationsmalinger er negleelement 1 strategiske
styringsvaerktejer, kan disse allokeringsvalg drastisk &ndre den ledelsesmaessige adferd. Heraf udger
allokering af feellesomkostninger ogsa et parameter for interdependens og et element af betydning for

eventuelle mal, hvorpd divisioner evalueres.

I forbindelse med omkostningsallokeringen argumenterer Zimmermann (2017: 286; 298), at ledere
kun ber tildeles og holdes ansvarlige for de indtegter og omkostninger, som disse har
beslutningsrettigheder og kontrol over jf. kontrollabilitetsprincippet. En problemstilling ved
manglende allokering er dog, at i tilfelde hvor ledere ikke besidder beslutningsrettigheder over
niveauet af faellesomkostninger, og disse ydermere ikke allokeres til divisionerne, da vil lederne
forbruge flere fzlles ressourcer, fordi disse ikke allokeres og pavirker divisionens prestation
(Zimmermann, 2017: 296). Tilsvarende vil ledere, der har individuelle eller felles
beslutningsrettigheder over fzlles ressourcer, men hvor der ikke betales for disse grundet manglende
allokeringer, i hojere grad sege at motivere til skabelse af séidanne omkostninger, end de, der allokeres
ned pé de enkelte divisioner. Det er af den &rsag, at det divisionsmaessige resultat heraf vil forekomme
hgjere (Zimmermann, 2017: 296). Heraf kan opsta enske fra virksomhedens ledelse om allokering af
fellesomkostninger ud pa divisioner som et resultat af at undga overforbrug af felles ressourcer
(Zimmermann, 2017: 296).

Zimmermann (1997: 104) pépeger en metode, hvorpa omkostningsallokering kan fremskynde
incitament til samarbejde divisioner imellem. Det er ved allokering af faellesomkostninger, f.eks.
overheadomkostninger fra koncernen, til divisioner pa baggrund af procentvise bidrag til

virksomhedens samlede profit, og herunder pa baggrund af omsatning eller profit. Ved denne metode
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papeges dog, at allokeringen risikeres at blive anset som en form for skattebetaling pa baggrund af
profitabiliteten (Zimmermann, 1997: 104). Argumentet for anvendelsen er, at det skaber incitament
til samarbejde, da safremt én divisions profitabilitet stiger, s& medfeorer dette en lavere
omkostningsallokering pd andre divisioner (Zimmermann, 2017: 297). Derfor vil divisionerne vare
motiverede til at samarbejde i en grad, der skaber bedre profitabilitet, og herunder storre
omkostningsallokering i andre afdeling (Zimmermann, 1997: 104). Arya et al. (2017: 1) fremsatter
tilsvarende en undersogelse af ovenstdende, heraf anvendelsen af isoleret og ikke-isoleret
omkostningsallokering. Ved isoleret omkostningsallokering vil en divisions belastning af
fellesomkostninger udelukkende vere pa baggrund af kontrollabilitetsprincippet, hvorfor der kun ber
allokeres omkostninger ud, som denne har kontrol over. Modsat er ikke-isoleret
omkostningsallokering, som introducerer, at omkostningsallokering sker pa baggrund af andre
divisioners prastationer. Resultaterne af undersogelsen fremsatter, at ikke-isolerede
omkostningsallokeringer motiverer til samarbejde og vidensdeling pa tvars af divisioner, da den
finansielle succes for en division medferer en lavere omkostningsallokering for en anden division, og

dermed ogsé en sterre, finansiel succes for denne.

Side 40 af 127



Emma Mortensen Stubberup : ((‘

Linette Moller Norgaard %
Gruppe 37 % yuet®

’
’4‘7

Kapitel 9: Metode

9.1 Videnskabelig metode

Afhandlingens videnskabelige metodesyn fastsettes ud fra Burrell og Morgans (1979) verk,
“Sociological Paradigms and Organizational analysis”, hvori det seges beskrevet, hvorledes den
sociale verden skal undersgges og forstés. Til dette formal opstiller Burrell og Morgan (1979: 7-8)
fire paradigmer inden for samfundsvidenskaben, hvilke anvendes i forskningsgjemed til at analyse
sociale fenomener. Disse er henholdsvis radikal humanisme, radikal strukturalisme,

fortolkningsvidenskab og funktionalisme, og illustreres i nedenstaende figur.

Figur 2: Paradigmekort

<— Radikal forandring —>

N

«—————— Subjektiv ——>
AN
APl —————>

)

<«— Regulering

(Burrell & Morgan, 1979: 22)

Paradigmerne, der graenser op ad hinanden, besidder sammenlignelige traek grundet et afset i én af
samme akser. De differentierer dog samtidig fra hinanden grundet forskellige synspunkter og
tilgange, som genererer bemerkelsesverdige, forskellige koncepter og varktejer til at analysere
sociale fenomener (Burrell & Morgan, 1979: 23). De fire paradigmer indeholder forskellige syn pa
den sociale verden baseret pa forskellige meta-teoretiske antagelser, som behandler den

videnskabelige natur og udgangspunktet for undersegelsen her indenfor (Burrell & Morgan, 1979:

Side 41 af 127



‘e

Emma Mortensen Stubberup : ((
Linette Moller Norgaard % &
Gruppe 37 org . et

24). Disse forskellige tilgange og anskuelser adskiller sig bl.a. fra hinanden ved, hvordan
spergsmalene indenfor ontologi, epistemologi, den menneskelige natur og metodologi behandles
(Burrell & Morgan, 1979: 1-4). For at finde athandlingens videnskabsteoretiske positionering inden
for matricen 1 figur 2, er det nedvendigt at tage stilling til de meta-teoretiske antagelser. Disse er

illustreret i nedenstaende figur.

Figur 3: Meta-teoretiske antagelser

Subjektiv Objektiv

<— Ontologi —*>

<— Menneskelig natur —>

«—— Metodologi ——

J [
] «— Epistemologi ——> [
} [
] [

(Burrell & Morgan, 1979: 3)

Forst benevnes ontologien, der omhandler virkeligheden og dens beskaffenhed, herunder hvorledes
virkeligheden opfattes (Burrell & Morgan, 1979: 1). Ontologien opererer med polerne nominalisme
og realisme (Burrell & Morgan, 1979: 4). I athandlingen antages det, at den sociale verden er skabt
af konkrete, hidndgribelige og uforanderlige strukturer, som bestdr og eksisterer uathengigt af
individets subjektive erkendelse af disse. Denne antagelse beror bl.a. pa en overbevisning om, at
okonomistyring og prestationsevaluering samt begreberne og metoder her indenfor, er bygget op om
definerede strukturerer, der ikke blot eksisterer ud fra individets egen erkendelse af disse. Dermed
positionerer athandlingen sig indenfor ontologiens objektive pol - realisme.

Dernzst vurderes afhandlingen indenfor det epistemologiske spergsmal. Epistemologi
omhandler erkendelsesleren og maden, hvorpa individet erkender omverdenen og hertil ogsa,
hvordan individet tilegner sig, viderekommunikerer og erkender viden (Burrell & Morgan, 1979: 1).
I epistemologien skelner Burrell og Morgan (1979: 5) mellem modpolerne anti-positivisme og
positivisme. I athandlingen forseges viden tilegnet gennem en sggen efter regelmessigheder mellem

elementer, herunder mellem preestationsevaluering ved synergieffekter og interdependens divisioner
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imellem, og problemstillinger herved, samt viden om, hvordan praestationsevalueringer kan
konstrueres for at skabe rette incitament til synergieffekter og interdependens, og behandle disse
korrekt. Tilsvarende vurderes viden observerbart, og med disse overbevisninger positionerer
athandlingen sig indenfor epistemologiens objektive pol - positivisme.

Den tredje antagelse, som der i athandlingen skal tages stilling til, er den menneskelige natur.
Denne handler om, hvorledes individet er reflekteret i enhver given socialvidenskabelig teori, og
hvorvidt individet har indflydelse pd de strukturer og processer, der forekommer i dets omgivelser
(Burrell & Morgan, 1979: 2). I denne debat opstiller Burrell & Morgan (1979: 6) modpolerne
voluntarisme og determinisme. Opfattelsen i athandlingen er, at individet adfeerdsmeessigt styres af
omgivelser, hvorfor der er opstillet normer for, hvordan disse skal agere. Dette er bl.a. i forbindelse
med en opstilling af systemer for preestationsmélinger og -evalueringer og retningslinjer her indenfor
1 organisationer, som eksponerede individer i mange tilfelde, ikke har indflydelse pa, og som
tilsvarende er styrende for de respektive individers adferd. Dog forekommer det i nogle tilfeelde, at
individer er medbestemmende i forhold til opstillingen af praestationsméil, og i et sddan tilfelde vil
individet i et omfang kunne styre og pavirke dennes omgivelser, og herunder valg af prastationsmal.
Det vurderes dog fortsat, at opstillede systemer i gkonomistyringen i hgjere grad styrer individet end
omvendt, bl.a. gennem adferdsregulering, og dermed positionerer athandlingen sig indenfor den
menneskelige naturs objektive pol - determinisme.

Valget af de tre foregdende antagelser, henholdsvis ontologi, epistemologi og menneskets natur,
har alle betydning for maden, hvorpé viden opnas om den sociale verden (Burrell & Morgan, 1979:
2). Netop opnéelse af viden er det, som den sidste antagelse, metodologi, omhandler, og herunder
hvordan viden indsamles og fremskaffes. I metodologien opererer Burrell og Morgan (1979: 6) med
de to modpoler ideografisk og nomotetisk metode. I afthandlingen vil viden fremskaffes gennem
research og dataindsamling baseret pa systematiske protokoller og teknikker. Det forekommer bl.a.
ved en systematisk litteratursegning, og ydermere vil viden om prastationsmaling og -evaluering ved
synergieffekter og interdependens i praksis ved en raekke casestudier, opnds gennem kvalitative
forskningsinterviews, hvoraf disse tilsvarende struktureres pa baggrund af systematiske protokoller
og teknikker. Afhandlingen positionerer sig heraf indenfor metodologiens objektive stdsted -

nomotetisk metode.
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For videre paradigmebestemmelse, bor der tages stilling til, hvorvidt der tages afsat i radikal
forandring eller regulering. Disse to antagelser fokuserer pé graden af forandring, og skal forstas som
to ekstreme modpoler, der besidder skarpe kontraster (Burrell & Morgan, 1979: 16-17). Radikal
forandring seger at skabe a@ndringer, og i denne antagelse er man er i hgjere grad optaget af potentialet
end aktualiteten. Ved regulering seges i stedet at forklare og forstd status quo, herunder hvorledes
omverdenen agerer, og hvor fokus er pa aktualiteten snarere end potentialet (Burrell & Morgan, 1979:
17). I athandlingen vil der tages afsat i regulering og dermed segen mod at forsté status quo. Det er
med et onske om at undersege, hvordan organisationer prastationsevaluerer divisioner ved
synergieffekter og interdependens samt problemstillinger herved. I forlengelse vil det vurderes,
hvordan organisationer kan prastationsevaluere divisioner ved synergieffekter og interdependens, for
korrekt handtering af disse og for at skabe incitament til ensket adfaerd.

Med en objektiv tilgang samt segen mod regulering, udarbejdes athandlingen ud fra det
funktionalistiske paradigme jf. figur 2. Det funktionalistiske paradigme antager, at den sociale verden
er komponeret af konkrete, empiriske artefakter og forhold, som kan identificeres, undersoges og
males (Burrell & Morgan, 1979: 26). Det funktionalistiske paradigme optreder i gkonomistyring med
det afsat, at alt kan underseges ud fra planlegning, beregninger og kontrol. Tilsvarende soger det
funktionalistiske paradigme at undersoge aktiviteter 1 virksomheder, samt hvordan gkonomistyring
pavirker individer med antagelsen om, at der for disse kan opstilles rammer, som er
adferdsregulerende og styrende for individet. 1 afhandlingen kan metoder indenfor
prastationsevaluering objektivt underseges, og virkeligheden kan forklares gennem ekonomiske
modeller, hvoraf individet netop vurderes adferdsreguleret af prastationsmalinger og -evaluering.
Heraf supporteres afhandlingens problemformulering, hvoraf det seges undersegt, hvordan divisioner
kan preestationsevalueres i multidivisionelle organisationer, nir der forekommer synergieffekter og
interdependens herimellem. Det funktionalistiske paradigme satter de videnskabsteoretiske rammer

for, hvorledes data vil fremskaffes, opfattes og behandles gennem hele athandlingen.
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9.2 Datakilder
Folgende afsnit har til formal at beskrive de anvendte datakilder i athandlingen og overvejelser
hermed. Der vil forekomme en prasentation af anvendt litteratur og den empirisk data fremskaffet

gennem kvalitative forskningsinterviews samt metoden herfor.

9.2.1 Litteratur

Afhandlingen er i hoj grad bygget op omkring eksisterende litteratur. Det er i forbindelse med det
tidligere praesenterede litteraturreview omhandlende eksisterende forskning indenfor emnet og et
teoretisk afsnit omhandlende generelle gkonomistyringsteorier. Litteraturen er fremskaffet gennem
en systematisk litteratursegning, jf. afsnit 6, og yderligere vil, som tidligere n@vnt, en rakke i
forvejen kendte artikler og beger anvendes, som vurderes relevante for athandlingens emne og teori.
Bidde den fremskaffede viden fra litteraturreviewet, jf. afsnit 7, og de generelle
okonomistyringsteorier jf. afsnit 8, vil anvendes i athandlingens analysen, hvor viden fra den
empiriske data analyseres og vurderes op mod resultater fra tidligere forskning af emnet samt det
teoretiske afsaet omhandlende prastationsmalinger- og evalueringer, transferpriser og allokering af
fellesomkostninger. Det vurderes, at et sterkt teoretisk fundament er nedvendigt for besvarelse af

athandlingens problemformulering.

9.2.2 Empirisk data fra casevirksomheder
I athandlingen indsamles data fra en raekke virksomheder med det formél at undersege, hvordan
organisationer bestaende af flere divisioner og organisatoriske enheder, i praksis prastationsevaluerer
disse i relation til synergieffekter og interdependens, og om der forekommer overvejelser herom.
Tilsvarende er formalet at kortleegge eventuelle problemstillinger herfor, som vil analyseres og
vurderes 1 athandlingens analyse. Der er indsamlet data fra seks forskellige virksomheder gennem
kvalitative forskningsinterviews. Metoden herfor vil beskrives i1 afsnit 9.2.3. Yderligere er enkelte
informationer omhandlende virksomhederne indhentet fra disses hjemmesider samt det centrale
virksomhedsregister (CVR).

Virksomhederne er udvalgt pa baggrund af deres storrelse, og en guideline for valg af
virksomheder har veret, at disse besidder en produktion. Interessen for produktionsvirksomheder er
udelukkende pa baggrund af, at disse i mange tilfeelde kan vere bestdende af flere divisioner og

afdelinger med synergier og interdependens, f.eks. gennem forskellige decentraliserede
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produktionsafdelinger- eller divisioner grundet en bred produktportefolje og forretningsomrader,
forskellige markeder, eller gennem handel af komponenter eller produkter pa tvars af organisationen.
Tilsvarende vil der ofte forekomme flere funktionelle afdelinger, som eksempelvis distribution og
salg, hvilke ogsa er af forskningsmessig interesse ved synergieffekter og interdependens. Dette
betyder ikke, at afhandlingen udelukkende fokuserer pa produktionsvirksomheder, men blot, at
casevirksomhederne skal veare bestiaende af flere enheder, enten i form af et koncernforhold,
forskellige divisioner eller forskellige forretnings- eller funktionsomrader i virksomheden. Det
vurderes som et nedvendigt kriterium for at vurdere de praktiske prestationsmélinger og

-evalueringer ved synergieffekter og interdependens i organisationer.

Samlet er 50 virksomheder kontaktet, hvortil 20 har svaret, og heraf en svarprocent pa 40%?®. Heraf
har 14 virksomheder takket nej til et interview, mens seks har takket ja. Dette medferer altsa en
deltagelsesprocent pd 12%”° af de i alt 50 adspurgte virksomheder. En hgjere deltagelsesprocent var
at enske for athandlingen med mulighed for at kortlegge flest mulige problemstillinger og metoder
for preestationsevalueringer ved synergieffekter og interdependens, og dermed en hgjnet validitet. Der
prasenteres dog en reekke relevante problemstillinger og metoder i de pdgaldende casevirksomheder,
der i relation til athandlingens emne vurderes yderst interessante, hvorfor de seks casevirksomheder
findes reprasentative for besvarelsen af athandlingens problemformulering. Det er dog med det
forbehold, at flere casevirksomheder ville kunne bidrage med andre og flere metoder for
praestationsevalueringer samt problemstillinger. De seks casevirksomheder vil i nedenstaende afsnit

kort praesenteres. Yderligere beskrivelse af divisionerne fremgar i analysens afsnit 10.1.

Virksomhed A er en bersnoteret produktions- og handelsvirksomhed. Denne producerer og s&lger
rengeringsudstyr og maskiner til andre generelle formél. Virksomheden er bestdende af mere end
5.000 medarbejdere globalt med drift i andre lande. Virksomhed B forekommer som en ekstern

division i1 denne virksomhed.

$(20/50) *100 = 40%
9 (6/50) *100 = 12%
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Virksomhed B er en produktions- og handelsvirksomhed bestiende af ca. 40 ansatte, og
virksomheden producerer og selger rengeringsudstyr. Virksomheden er en decentraliseret, fuld

autonom division af Virksomhed A.

Virksomhed C er en produktions-, handels- og rddgivningsvirksomhed, der producerer og selger
ydelser og produkter til agrikultur. Virksomheden er bestiende af ca. 200 ansatte. Yderligere er
virksomheden et datterselskab af en anden stor virksomhed, hvorfor der tilsvarende foreligger et

koncernforhold.

Virksomhed D er en produktionsvirksomhed- og rddgivningsvirksomhed, som producerer og
rddgiver om maskinlesninger til agrikultur. Virksomheden har mere end 300 ansatte fordelt pa en
raekke 14 lande. Yderligere foreligger ogsa ved virksomhed D et koncernforhold, hvoraf virksomhed

D udger et datterselskab.

Virksomhed E er en produktions- og servicevirksomhed, der fremstiller lofte- og hdndteringsudstyr,

og virksomheden har ca. 350 ansatte fordelt pA Danmark, Norge og Sverige.

Virksomhed F er en produktionsvirksomhed, der fremstiller vaerktej, og virksomheden er bestdende

af ca. 60 ansatte.

Undersggelsesmetoden for indsamlingen af den empiriske data vurderes som varende casestudier. Et

casestudie kan defineres som:

“En empirisk undersogelse, som dybdegdende undersoger et nutidigt feenomen inden for en
virkelighedsncer kontekst, specielt ndr greenserne mellem fenomen og kontekst ikke

forekommer tydelige” (Yin, 2014: 16).

Et casestudie anvendes bl.a. 1 forskningsgjemed i forbindelse med viden omhandlende individuelle,
organisatoriske og sociale fenomener, hvormed det tillader undersegeren at bevare et holistisk og
virkelighedsnaert perspektiv (Yin, 2014: 4). 1 afhandlingen anvendes et multiple-casestudie af

ovenstéende casevirksomheder, hvormed der ud fra kvalitative forskningsinterviews muliggeres en
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kortleegning af praktiske metoder for praestationsmalinger og -evalueringer, transferpriser og
omkostningsallokeringer samt problemstillinger, der analyseres og vurderes i athandlingen.
Casestudiet har ikke til formal at skabe viden om generaliserbare problemstillinger i organisationer
ved synergier og interdependens divisioner og organisatoriske enheder imellem, da det antages, at
der kan forekomme en raekke forskellige problemstillinger samt metoder for praestationsmalinger i
organisationerne, der er afgjort af virksomhedens strukturer, normer og forretningsomrader, hvorfor
en generalisering ikke er muligt. Dog vil den endelige konklusionen i nogen grad sege at generalisere
resultater som verende mulige at anvende i en rakke divisioner og organisatoriske enheder, der
samlet tager afsat i kortlagte problemstillinger. Det er fortsat med det forbehold, at valg af systemer
for praestationsmalinger i de fleste tilfeelde er afgjort af virksomhedens miljo og strukturer, hvorfor

generaliserbare resultater ikke er muligt.

Ved et casestudie, er der fem komponenter, der specielt er vigtige at tage hejde for. Disse er folgende:
Undersogelsessporgsmalet

Casestudiets udsagn

Analyseenheden

Det logiske link mellem data og udsagn

A e

Kriterier for fortolkning af resultater
(Yin, 2014: 29)

Undersogelsessporgsmalet er det overordnede, der enskes undersegt (Yin, 2014: 29), og dette
udspringer fra afthandlings problemformulering. Undersogelsessporgsmaélet er derfor en vurdering af
metoder for praestationsevaluering i divisioner ved synergieffekter og interdependens.

Hvad angér anden komponent, sd driver et casestudies udsagn opmarksomhed mod det, der
reelt skal underseges, og bliver derved retningsbestemmende (Yin, 2014: 30). De udsagn, der
forekommer i de pageldende casestudier, er forst og fremmest baseret pa litteratur, der omhandler
emnet og beskriver udfordringer forbundet med prestationsevalueringer ved synergier og
interdependens. Udsagnene bliver heraf, at synergieffekter og interdependens er svare at medtage i
praestationsmalinger (Keating, 1997: 246; Abernethy et al., 2004: 549; Bouwens et al., 2017: 1), men

kan skabe stor vaerdi og er vigtigt karakter for en organisation (Zimmermann, 1997: 98; Damodaran,
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2005: 3). Det kan derfor vare betydningsfuldt for organisationer at fremskynde incitament til
synergier, interdependens og samarbejde divisioner imellem gennem praestationsevalueringen.

Den tredje komponent er en definition af enheden for analysen, altsd selve casen, hvori der
bade forekommer en definition af undersegelsesobjektet og en afgraensning for casestudiet (Yin,
2014: 33). Som navnt, anvendes seks forskellige virksomheder, der enten har organisatoriske enheder
i form af et koncernforhold, forskellige forretnings- eller funktionsomréader eller decentraliserede
divisioner i organisationen.

Den fjerde komponent omhandler sammenkadning mellem data og udsagn (Yin, 2014: 35).
Sammenkedningen sker pd baggrund af teoretiske udsagn om generelle ekonomistyringsteorier,
herunder prastationsmélinger- og evalueringer, transferpriser og allokering af fallesomkostninger,
og denne vil forekomme i athandlingens analyse, hvor data fra casevirksomhederne vil analyseres og
vurderes 1 relation til den teoretiske viden og ikke mindst den tidligere forskning.

Den femte, og sidste, komponent, er kriteriet for fortolkning af resultater. Denne komponent
omhandler signifikansen af undersegelsen (Yin, 2014: 36). Nér der, som i dette tilfelde, ikke
udarbejdes statistiske vurderinger i forbindelse med validitet og reliabilitet, er det nedvendigt at tage
hojde for en rekke andre faktorer, som sikrer kvaliteten af undersegelsen. Dette er bl.a.
konstruktionsvaliditet, ekstern validitet og reliabilitet. Konstruktionsvaliditet omhandler
identifikation af korrekte operationelle mélinger for konceptet, som underseges (Yin, 2014: 46).
Konstruktionsvaliditet kan bl.a. sikres ved anvendelsen af multiple kilder, eller ved at fa
interviewpersonerne til at gennemga resultaterne for at vurdere korrekt fortolkning af udsagn (Yin,
2014: 46). I athandlingen vil der, for at sikre denne form for validitet, anvendes multiple udsagn,
herunder seks interviewpersoner til interviewundersogelser. Antallet af interviewpersoner er med
formalet om at kortleegge flest mulige problemstillinger samt metoder for praestationsevalueringer.
For yderligere at sikre validitet, er der ved enkelte virksomhed fremsendt opfelgende mails med
opklarende sporgsmaél, safremt der har varet uklarheder efterfolgende. Dernast forekommer den
eksterne validitet, som omhandler en definering af domanet, hvortil en underseggelses resultater kan
vurderes som generaliserbare (Yin, 2014: 46). Som tidligere nevnt, er en fuld generalisering af
problemstillinger ikke formalet, men dermed en wundersogelse af de kontekstbaserede
problemstillinger ved og metoder for prastationsevalueringer ved synergieffekter. Dog vil den
endelige konklusion i nogen grad vare generaliserbare for en rekke problemstillinger ved

synergieffekter og interdependens i divisioner og organisatoriske enheder, og den eksterne validitet
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sikres gennem anvendelsen af teori og tidligere forskning, som afhandlingens resultater analyseres
ud fra.

Slutteligt findes reliabilitet. Reliabilitet udger en demonstration af, at det er muligt at gentage
undersogelsen med samme resultater, hvor formalet er at minimere fejl og bias i undersegelsen (Yin,
2014: 48). Reliabilitet sikres bl.a. gennem en dokumentation af casestudiet, en sakaldt
casestudieprotokol, hvormed alle skridt i undersegelsen udferligt er beskrevet (Yin, 2014: 49). Der
vil ikke blive udarbejdet en protokol for pidgaldende undersegelser, og der henvises i stedet til

interviewdesignet og interviewguide jf. appendiks 3 og 4.

Den empiriske data har unagtelig betydning for afhandlingens udformning og ikke mindst
konklusion. Ved anvendelsen af yderligere og andre casevirksomheder vil, som tidligere navnt,
sandsynligvis praesenteres andre eller flere metoder for prastationsmaling og -evaluering samt andre
problemstillinger potentielt blive kortlagt. Afhandlingens resultater beror altsd pd de respektive
strukturer 1 og organisatoriske opbygning af casevirksomhederne, og ved anvendelse af andre

virksomheder ville athandlingens resultater sandsynligvis vare anerledes.

Det er endvidere relevant at nevne, at der udelukkende vil praesenteres problemstillinger relevant for
athandlingens emne i analysen. Da de kvalitative forskningsinterviews ogsd undersgger
problemstillinger forbundet med prastationsmalinger- og evalueringer, transferpriser og
omkostningsallokeringer, vil der forekomme problemstillinger, der ikke er i relation til
synergieffekter og interdependens, men snarere af mere generel karakter. Disse vil som udgangspunkt
ikke navnes i analysen og vil blot medtages, safremt der vurderes en relevans for synergieffekter og

interdependens.

9.2.3 Interviewmetode

I afthandlingen anvendes det kvalitative forskningsinterview med formalet om at skabe indsigt i
prestationsevaluering 1 virksomheder, hvor der mellem divisioner og organisatoriske enheder
forekommer synergieffekter og interdependens. Derudover skal interviewene bidrage til at kortlegge
problemstillinger, virksomhederne oplever hermed. Interviewundersegelsens udarbejdelse samt
udfersel vil tage udgangspunkt i varket “Interview - Det kvalitative forskningsinterview som

hdandveerk” af Kvale og Brinkmann (2015). Jf. Kvale og Brinkmann (2015: 151-157) vil den
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idealiserede vej for en interviewundersogelse besta af syv forskellige faser, hvoraf hver af disse giver
et indblik i de valg, der treeffes under planleegningen af undersegelsen.

Den forste fase i interviewundersegelsen er tematisering, hvorunder formuleringen af
forskningsspergsmél og en afklaring af emnet foretages (Kvale & Brinkmann, 2015: 157), som i
athandlingen er, hvordan virksomhederne foretager prastationsmaling og -evaluering, fastsatter
transferpriser og allokerer faellesomkostninger ved forekomst af synergieffekter og interdependens,
og problemstillinger herved. For at fa indsigt i dette, kreeves der samtaler med udvalgte virksomheder
og relevante neglepersoner inden for disse, som vurderes at have den nedvendige viden. Det
kvalitative forskningsinterview udger det praktiske, empiriske grundlag i athandling, som vil have
betydning for besvarelsen af den angivne problemformulering.

Anden fase er design af interviewundersogelsen. Det er i denne fase, at planlegning af
procedurer og teknikker til besvarelse af de opstillede spergsmal foretages (Kvale og Brinkmann,
2015: 162). Afthandlingens interviewdesign fremgér af appendiks 3. Der gores brug af i alt seks
interviewpersoner fra de tidligere naevnte casevirksomheder, og disse er neermere beskrevet i afsnit
9.2.2. Valget af interviewpersoner forekommer pd baggrund af viden omhandlende ekonomiske
strukturer i organisationen, og herunder ogsa prastationsmalinger, hvoraf stillingsbetegnelser udger
folgende: Finance Manager, @konomi- & Salgsansvarlig, Controller, CFO og Senior Vice President
i en finansfunktion.

Den tredje fase er selve interviewet, og herunder forberedes en interviewguide til strukturering
af interviewforlebet. Denne kan, ifelge Kvale & Brinkmann (2015: 185), struktureres mere eller
mindre rigidt. Til atholdelse af interviews i denne athandling, benyttes der semistrukturerede
interviewguides, der fremgér af appendiks 4, og som er ens for alle interviewpersoner for at skabe
bedst muligt sammenligningsgrundlag. Arsagen til anvendelse af en semistruktureret interviewguide
er, at en sddan giver en vis struktur, som sikrer besvarelse af enskede spergsmal, samtidig med, at
der tillades udfoldelse fra interviewpersonernes side. Dette medforer, at fortolkning og verifikation
understottes, og tilsvarende skabes der lejlighed til andre, relevante fokusomrader og
problemstillinger, der ikke er i umiddelbar relation til spergsmal i interviewguiden. Yderligere skal
den senere analyse af interviewene tages i betragtning ved udarbejdelse af interviewspergsmélene
(Kvale & Brinkmann, 2015: 186). Spergsmalene er udarbejdet ud fra en teoretisk viden om
athandlingens emner, hvilket ligeledes sikrer en mulig kortlegning af problemstillinger ved

nuvarende prastationsevaluering ved synergier og interdependens.
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Undersagelsens fjerde fase er transskription, hvor der arbejdes med resultatet af interviewet.
Det er i denne fase, at den mundtlige interviewsamtale forvandles til nedskrevet tekst, som er
tilgeengelig for videre analyse (Kvale & Brinkmann, 2015: 235). I afthandlingen vil alle atholdte
interviews blive transskriberet ud fra de optagede lydfiler.

Analysen af interviewene forekommer i undersogelsens femte fase (Kvale & Brinkmann,
2015: 306). Til analysen af interviewene anvendes, hvad der af Kvale og Brinkmann (2015: 261)
kaldes for, kodning. Kodning ger det muligt at trekke relevante udsagn ud af konteksten og
kombinere disse med andre udsagn, hvilket bevirker, at der kan drages paralleller mellem
besvarelserne. Kodning anvendes for at skabe overblik, saledes at der gennem kategorisering kan
kvantificeres aspekter af det kvalitative forskningsinterview. De transskriberede interviews vil kodes
1 henhold til de emner, der vil bereres i analysen. Kodningen er foretaget efter folgende emner:

o Organisation og opbygning

J Synergieffekter og interdependens

o Praestationsmalinger og -evalueringer

o Transferpriser

o Allokering af fellesomkostninger

J Problemstillinger ved synergieffekter og interdependens

o Problemstillinger ved prestationsmalinger- og evalueringer

Der er foretaget et bevidst valg om ikke at kode pa baggrund af metoder for prastationsmalinger og
-evaluering, som det teoretiske afsnit er inddelt i jf. afsnit 8, for at sikre overskueligheden i de kodede
interviews. De kodede transskriberinger vil fremgé af appendiks 5.

Analysen vil indeholde en fortolkning af de afholdte interviews, som vil fore til en
preesentation af metoder indenfor praestationsmélinger- og evalueringer, transferpriser og allokering
af fellesomkostninger, og de eksisterende synergieffekter samt interdependens i
casevirksomhederne. Yderligere praesenteres papegede og vurderede problemstillinger i relation til
disse emner. Resultaterne fra det kvalitative forskningsinterview samt wudsagn fra
interviewpersonerne vil fremga i athandlingens analyse, hvor disse vurderes og analyseres mod det
teoretiske afsat. I analysen vil kildeangivelser til udsagn, som forekommer i transskriberingen, vere

angivet som folgende:

Side 52 af 127



Emma Mortensen Stubberup : ((
Linette Moller Norgaard %

Gruppe 37 % yuet®

’
’4‘7

o Virksomhed A: INT1
o Virksomhed B: INT2
o Virksomhed C: INT3
o Virksomhed D: INT4
o Virksomhed E: INT5
o Virksomhed F: INT6

Den sjette fase omhandler reliabilitet, validitet og generaliserbarhed af den opnaede viden, hvilket vil
sige trovaerdigheden og styrken heraf (Kvale & Brinkmann, 2015: 317-318). Reliabiliteten i
undersogelsen sikres gennem anvendelsen af semistrukturerede interviews, og herunder uddybende
og fortolkende sporgsmal, hvilket gor det muligt at sikre korrekt forstdelse og fortolkning af
interviewpersonernes udsagn. Idet reliabilitet omhandler, hvorvidt det er muligt at reproducere
resultatet af andre, er dette essentielt for undersegelsens kvalitet. Derfor er det vigtigt at undga
ledende spergsmal, da disse kan skade reliabiliteten. Validiteten omhandler interviewerens dygtighed
i forbindelse med underseggelsen, bade hvad angar kontrol, udspergning samt teoretisk fortolkning af
de indsamlede resultater. At validere er at kontrollere, og jo sterre falsifikationsforseg en pastand om
viden har overlevet, desto sterre styrke og gyldighed har den pagaldende viden (Kvale & Brinkmann,
2015: 321). Dette betyder, at pdstande, der er vanskelige at modbevise, alt andet lige forer til en mere
valid undersgge. I athandlingen er validitet forsegt styrket under selve interviewene med opfelgende
og opklarende spergsmaél, og tilsvarende er der fremsendt opfelgende mails til interviewpersonerne
ved efterfelgende uklarheder.

Den syvende, og sidste, fase vedrerer rapportering af den viden, der er indsamlet og opniet i
forbindelse med de atholdte interviews (Kvale & Brinkmann, 2015: 339). Resultaterne vil blive
rapporteret og preesenteret i forbindelse med athandlingens analyse, diskussion og konklusion. Det er
ligeledes i denne fase, at der rettes et fokus mod etik. Dette omhandler bl.a. informeret samtykke,
hvor interviewpersonerne forud for interviewet informeres om formal, anvendelse og udgivelse. Der
er givet tilladelse til lydoptagelse af alle interviews, og der er forud for interviewene aftalt, at alle
interviewpersoner og de respektive virksomheder fremstér som anonyme. Dog er der givet tilladelse
til, at udtalelser anvendes i afhandlingen og geres offentligt tilgengeligt til gennemlasning af
tredjepart. Det ber i relation hertil naevnes, at Virksomhed A og Virksomhed B vil vaere i stand til at

kunne genkende og vurdere udsagn fra disse virksomheder, da de er den del af samme koncern, og
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da forholdet mellem virksomhederne er beskrevet under de enkelte casevirksomheder.
Virksomhederne er dog bekendte med, at der afholdes interviews med begge, og har tilsvarende ikke
onske om intern anonymitet, men snarere blot anonymitet, der sikrer, at virksomhederne ikke kan

genkendes af tredjepart.

9.3 Operationel metode

Folgende afsnit vil opsummere og illustrere athandlingens opbygning. Efter preesentationen af de
indledende afsnit samt athandlingens problemformulering, folger en gennemgang af litteraere kilder,
herunder eksisterende forskning pa omradet og det teoretiske afsnit, hvor der forud er prasenteret
metoden for litteratursogning. Efterfulgt er preesenteret athandlingens metodiske afsnit, herunder
videnskabeligt metodesyn og anvendte datakilder. Dernaest vil praesenteres afthandlingens analyse. I
denne vil der forst redegeres for udsagn fra de kvalitative forskningsinterview omhandlende
casevirksomhedernes respektive synergier og interdependens, metoder for praestationsmaling- og
evaluering, fastsattelse af transferpriser og allokering af feellesomkostninger. Efter en opsummering
af disse fremsazttes papegede problemstillinger i casevirksomhederne, hvortil disse, og andre
vurderede problemstillinger, efterfolgende adresseres i henhold til det teoretiske aspekt og tidligere
forskning, og samspillet mellem det praktiske og teoretiske vidensgrundlag vil fore til analysens
resultater. Disse vil efterfolgende vurderes og diskuteres i athandlingens diskussion, bade i relation
til undersogelsesmetode, nuanceringer og andre, navnelsesverdige aspekter, og de endelige
resultater vil prasenteres i1 athandlingens konklusion. I nedenstdende figur er et undersegelsesdesign

over opbygning og bestanddele illustreret.
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Figur 4: Undersogelsesdesign
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(Egen tilvirkning)
Kapitel 10: Analyse

Folgende afsnit udger athandlingens analyse. Forst vil praesenteres og redegeres for hver af de enkelte
casevirksomheder, disses respektive synergieffekter og interdependens samt anvendelsen af
prestationsmélinger, transferpriser og allokering af faellesomkostninger. Denne redegerelse er med
det formal at fa indblik i, hvorvidt valg indenfor disse er med overvejelser om synergieffekter og
interdependens, og om der er sammenhang hermed. Dernast vil papegede problemstillinger i
casevirksomhederne, i relation til fernevnte emner, presenteres. Disse, og yderligere, vurderede
problemstillinger, vil efterfolgende adresseres ved de teoretiske varktejer prasenteret i afsnit 8, og
tilsvarende resultater fra den tidligere forskning fremsat i afthandlingens litteraturreview i afsnit 7.
Det er med formélet om at besvare afthandlingens problemformulering ud fra et praktisk og teoretisk
vidensgrundlag og hertil vurdere, hvordan divisioners prastationer kan evalueres ved synergieffekter

og interdependens.

10.1 Redegorelse for casevirksomheder
For at sikre en falles forstaelse, vil medarbejdere, der omtales som gverste ledere indgéd i den

strategiske beslutningstagning. Dette vil typisk vare personer af eksempelvis stillingsbetegnelsen
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CEO eller CFO. Medarbejdere, der omtales divisions- eller afdelingsledere, vil vare i ledelsen for de
enkelte divisioner eller afdelinger og har beslutningsbemyndigelse over disse. De resterende
medarbejdere, der ikke vurderes beslutningsbemyndigede, vil benavnes gvrige medarbejdere. Dette

kan bl.a. vaere produktionsmedarbejdere og administrative medarbejdere.

10.1.1 Virksomhed A

Beskrivelse af organisatoriske enheder

Virksomhed A er, som tidligere navnt, en produktions- og handelsvirksomhed, og tilsvarende ogsa
virksomheden, hvoraf Virksomhed B indgar som en autonom division. Virksomheden er
funktionsopdelt i folgende interne afdelinger: R&D, produktion, distribution, salg og marketing. Der
er pa hver afdeling en leder, der driver funktionelle strategier for de enkelte afdelinger. Som tidligere
navnt, opererer virksomheden i en lang raekke lande, og de enkelte afdelinger gelder ogsa globalt,
hvor de fern@vnte afdelingsledere fortsat er ansvarlige for, at virksomhedens strategier drives globalt
og standardiseret (INT1: 0.50-04.21). Tilsvarende har Virksomhed A en raekke autonome divisioner,
som mere eller mindre fungerer som enkeltstdende virksomheder, hvilket bl.a. er tilfeldet ved
Virksomhed B. Det er udelukkende divisioner, der producerer specielle produkter, hvor det ikke er
vurderet hensigtsmessigt at medtage divisionen i den funktionelle organisationsopdeling, og
herunder den interne vardikade, hvortil den i stedet er struktureret som en separat enhed (INT1:
0.50-04.21). 1 nedenstdende figur er illustreret et organisationsdiagram over fokuserede
organisatoriske enheder. Der vil i redegerelsen primert fokuseres pd de interne afdelinger i
Virksomhed A, som suppleres af enkelte, men vasentlige, pointer om Virksomhed B og andre

autonome divisioner.
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Figur 5: Organisationsdiagram over fokuserede organisatoriske enheder
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Synergieffekter og interdependens

Forst og fremmest foreligger stor interdependens de interne afdelinger i Virksomhed A imellem, hvor
aktiviteter i én afdeling i hej grad pévirker andre afdelinger, hvilket er et udtryk for en felles
vaerdikaede. Afdelingerne er fuldt, driftsmaessigt athaengige af hinanden, og tilsvarende papeges det,
at der forekommer stor vidensdeling mellem disse. Interviewpersonen papeger som eksempel, at
marketingafdelingen spiller en stor rolle i organisationen, da denne foretager undersegelser i
markedet for produkter og kundeeftersporgsel. Herefter vidensdeles der med R&D, som efterfolgende
pabegynder udvikling af produkter pd baggrund af den nye viden. Tilsvarende har salgsafdelingen
vidensdeling med marketingafdelingen, som informerer om trends i markedet og monitorering af
konkurrenter (INT1: 32.41-42.21). Yderligere kan navnes synergieffekter ved intern handel og
feellesomkostninger (INT1: 04.24-08.13; 08.13-13.00; 91.00-92.36).

Preestationsmaling og -evaluering
Incitamentssystemer

Alle medarbejdere i Virksomhed A er pa en bonusordning, heraf den everste ledelse, afdelingsledere

og ovrige medarbejdere (INT1: 43.23-51.40). Der er dog pr. 2019 indfert nye prestationsmélinger
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for bonusaflenninger for alle i koncernen (INT1: 20.46-23.56) Revurderingen er grundet en vurdering
af manglende konsensus mellem strategi og praestationsmal. Det er med den argumentation, at man
som bersnoteret virksomhed skal levere fastsatte resultater til aktionerer, og opnds dette, bliver alle
medarbejdere tilgodeset. Heraf sker bonusaflenning udelukkende i relation til den vaerdi, der skabes
for virksomhedens ejere, da disse udger virksomhedens eksistensgrundlag (INT1: 43.23-51.40).
Interviewpersonen benavner, at bonusaflonning tidligere blot har varet en del af en standard
lonpakken, der har vaeret tilbagevendende hvert ar, og udtaler endvidere, at dette har veret et udtryk
for let opnaelige mal og tilsvarende en gradbejning af malopfyldelse, hvoraf medarbejderne opniede
bonus til trods for manglende malopfyldelse (INT1: 26.55-28.34). Nu er i stedet indfert en
automatisering af bonussystemer, hvor medarbejderne kun opnar bonus, hvis prastationsmal indfries

(INTI: 52.39-53.55).

Aggregering af preestationsmal

Ved bonusordningen for alle i koncernen, herunder ogsé autonome divisioner, prastationsmales bade
ud fra mal pd koncernens samlede resultat, men ogsa for de enkelte divisioner og afdelinger, uagtet
om disse er eksterne eller interne. Disse er typisk konstrueret som varende 60% af en divisions eller
afdelings egen prestation samt 40% af koncernens prastation (Virksomhed A) (INT1: 52.39-53.55).
Valget af aggregerede mal papeges at vaere for at sikre varetagelse af aktionarernes interesser og
samarbejde pa tvaers af divisioner og afdelinger (INT1: 20.46-23.56).

Den procentmassige fordeling forekommer dog anderledes konstrueret i Virksomhed B (jf.
INT2), hvoraf bonus for disse medarbejdere er baseret pa 80% af divisionens prestation og 20% af
koncernens prastation (INT2: 24.47-24.53). Til trods for, at Virksomhed A er af den overbevisning,
at prioriteringen ber vaere det faelles bidrag til den samlede prastation og virksomhedens aktionzrer,
er denne fortsat klar over, at en balance af divisionsmassige prastationsmal samt prestationsmal i
forhold til koncernen er nedvendig (INT1: 24.57-26.41). Heraf anerkender Virksomhed A, at
prestationsmélene 1 de enkelte, autonome divisioner skal vare motiverende, hvorfor
procentmengden tillagt divisionens prestation er hgjere, end ved de interne afdelinger i Virksomhed

A (INT1: 55.51-58.45).
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Tidligere er medarbejderne blevet evalueret individuelt, men efter indferelsen af nye metoder for
praestationsmélinger, evalueringer og tildeling af bonus, anvendes ikke langere individuel

bonusaflenning (INT1: 53.56-55.45).

Anvendelse af finansielle og ikke-finansielle mal

I Virksomhed A bliver alle medarbejdere praestationsmélt og bonusaflennet pa tre overordnede mal,
hvilket tilsvarende gor sig gaeldende for alle medarbejdere 1 den samlede koncern (INT1: 20.46-
23.56). Malene er en del af den nye bonusplan, geldende fra 2019, og disse er organisk vakst,
EBITDA og Working Capital Requirement'®, herefter benavnt WCR (INT1: 17.20-20.42; 20.46-
23.56). Heraf benytter koncernen udelukkende finansielle mal. 1 2020/2021 vil der dog blive indfert
ikke-finansielle mal, sdsom medarbejdertilfredshed, hvilket bliver en del af bonusordningen (INT1:

55.51-58.45).

Anvendelse af subjektive og objektive preestationsmalinger

Som tidligere navnt, har der vaeret en gradbejning af kravene for opnéelse af bonus, hvilket ogsa har
varet et udtryk for anvendelse af subjektive prastationsmalinger og personlige mal, der var let
opnéelige (INT1: 52.39-53.55). Virksomheden har afskaffet alle personlige mal, og tilsvarende
automatiseret bonussystemet, hvormed det geres fuldt objektivt. Der opnds heraf ingen bonus,

safremt man ikke opndr de fastsatte praestationsmal vagtet drsag (INT1: 52.39-53.55).

Anvendelse af relative og absolutte preestationsmal

Virksomhed A anvender negletal opgjort i procent indenfor EBITDA, organisk vekst og WCR
(INT1: 60.43-64.44). At malene opgeres procentuelt, kan skabe sammenligningsgrundlag af
prastationer, og heraf anvendes som relative prestationsmélinger, men det vurderes i hejere grad at
vaere fastsat ex ante og anvendt isoleret, snarere end relativt til andre enheder. Heraf kan der
argumenteres for, at pd trods af procentuel opgerelse, er det med samme effekt som et absolut

nogletal.

10 WCR = Operating assets - Operating liabilities (Hawawini & Viallet, 2015: 152-155)
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Transferpriser

Virksomheden A gor brug af transferpriser til intern handel mellem afdelinger og divisioner.
Virksomheden benytter to regnskaber til transferpriser, herunder ogsé kaldet duale transferpriser'!.
Det forste system benyttes ved de interne transferpriser, hvor de faktiske kostpriser sammenholdes
med faktiske salgspriser for produkterne. Det andet system benyttes af skattemessige drsager, hvor
der forekommer procentmassig profitaflejring undervejs, og hertil multiplikativ cost-plus (INT1:
08.13-13.00 og jf. opfelgende mail). De to systemer for transferpriser vil resultatmaessigt differentiere
sig fra hinanden (INT1: 08.13-13.00). Praestationsmélingerne vil ske pa baggrund af transferpriser fra
det forstnevnte regnskab. Dette er grundet en antagelse i Virksomhed A om, at s@lgere altid rationelt
vil szelge til den hejeste pris, og dermed er forholdet mellem faktiske kostpriser og salgspriser af

storre interesse preestationsmassigt, end det skattemaessige regnskab (INT1: 08.13-13.00).

Allokering af feellesomkostninger

Virksomhed A anvender fuld allokering af fallesomkostninger pad bade interne afdelinger og
autonome divisioner (INT1: 04.24-08.13). Af allokeringsnegler kan bl.a. naevnes antal medarbejdere
og omsatning, men der forekommer yderligere en lang raekke negler til forskellige allokeringer
(INT1: 13.00-17.18). Pa trods af den fulde omkostningsallokering, har virksomheden dog den
holdning, at divisioner og afdelinger blot ber fokusere pa omkostninger, som de har kontrol over og

kan pavirke, jf. kontrollabilitetsprincippet (INT1: 13.00-17.18).

10.1.2 Virksomhed B

Beskrivelse af organisatoriske enheder

Virksomhed B er, som tidligere omtalt, en produktionsvirksomhed. Virksomhed B er en fuld autonom
division af Virksomhed A (INT2: 00.21-01.30). Virksomhed B har i egen division interne afdelinger
som R&D, produktion, salg og supporterende funktioner herfor. Da Virksomhed A vurderes at udgere
den overste ledelse for divisionen, vil ledere i1 divisionen omtales divisionsledere og resterende

medarbejdere 1 divisionen benavnes ovrige medarbejdere. I redegerelsen for Virksomhed B

1 Ved anvendelsen af duale transferpriser anvendes to separate systemer til styring af transferpriser (Zimmermann,
2007: 177).

Side 60 af 127



‘e

Emma Mortensen Stubberup : ((
Linette Moller Norgaard % &
Gruppe 37 org . et

fokuseres udelukkende pa divisionsforholdet med Virksomhed A og andre autonome divisioner i

koncernen, og ikke de interne afdelinger i Virksomhed B.

Figur 6: Organisationsdiagram over fokuserede organisatoriske enheder

4 D
[ ] N J
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(Egen tilvirkning)

Synergieffekter og interdependens

Der forekommer ingen interdependens mellem andre divisioner i koncernen og Virksomhed B, da
denne er fuldt, driftsmassigt uathengig, og aktiviteter har ingen pavirkning pa andre divisioner, og
ej heller omvendt (INT2: 00.21-01.30). Der papeges dog enkelte synergieffekter divisionerne
imellem, bl.a. enkelte interne handler, fa omkostningsallokeringer og en mindre grad af vidensdeling.
Vidensdeling sker med enkelte af de andre, eksterne divisioner i koncernen, som driftsmassigt er
sammenlignelig med Virksomhed B (INT2: 17.08-19.06). Der papeges ingen synergieffekter ved
brandvardi grundet eksterne partneraftaler, og interviewpersonen udtaler, at divisionen ville generere

samme salg med et andet navn (INT2: 17.08-19.06).

Preestationsmaling og -evaluering
Incitamentssystemer

Der forekommer bonusordninger for alle medarbejdere i divisionen (INT2: 19.58-23.05). Koncernen
har, som tidligere navnt, det seneste ar veret i gang med en omstilling hvad angar deres
prastationsmalinger- og evalueringer, og 1 2019 er der kommet ny konstruktion af
incitamentssystemer, som et led i strategiske @ndringer, der er fremsat som standarder fra koncernen
(INT2: 19.58-23.05). Interviewpersonen er pa nuvarende tidspunkt ikke fuldt ud bekendt med
konstruktionen af prastationsmalinger, hvorfor pointer omhandlende bédde tidligere og nuvarende

prestationsmélingssystem vil benavnes.
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Aggregering af preestationsmal

Hvor prastationsmal tidligere udelukkende har vearet baseret pd individuelt niveau og
divisionsniveau, vil disse i stedet nu udgere resultater for divisionen og den samlede koncern (INT2:
19.58-23.05). Virksomhed B’s prastationsmal udger 20% af koncernens resultat samt 80% i forhold

til Virksomhed B’s egen divisionsmassige prastation (INT2: 24.47-24.53).

Anvendelse af finansielle og ikke-finansielle mal

I den nye bonusmodel vil ikke-finansielle mélinger ikke lengere indgd i bonusaflenningen af

medarbejderne, men disse vil igen medtages i prestationsevalueringer og bonusaflenninger i

2020/2021 (jf. INT1).

Anvendelse af subjektive og objektive preestationsmalinger

Opnaelse af prastationsmélene forekommer i den nye bonusmodel som varende objektive, og
safremt en bonus udleses, sker dette udelukkende pa baggrund af opnaelsen af fastsatte mal (INT2:
35.16-35.35). Tidligere blev anvendt subjektive malinger, hvor vurderingen af prastationen forekom
i henhold til, hvorvidt ledere traf de rette valg, til trods for, at dette medferte manglende mélopfyldelse
af bonusmal. Heraf var det altsa tidligere muligt at opné bonus til trods for, at de opsatte bonusmal
ikke blev opfyldt. Endringen af dette fra subjektive til objektive praestationsevalueringer er bl.a., som

tidligere navnt, grundet en fuld automatisering af bonussystemet (INT2: 32.50-33.26).

Anvendelse af relative og absolutte preestationsmal

Virksomhed B anvender negletal opgjort i procent indenfor EBITDA, organisk vaekst og WCR (jf.
INT). At mélene opgeres procentuelt, kan skabe sammenligningsgrundlag af praestationer, og heraf
anvendes som relative prestationsmélinger, men det vurderes i hojere grad at vere fastsat ex ante og
anvendt isoleret, snarere end relativt til andre enheder. Heraf kan der argumenteres for, at pa trods af

den procentuelle opgerelse, er det med samme effekt som et absolut negletal.
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Transferpriser

Der forekommer begranset handel pé tvars af Virksomhed B og resten af koncernen. Virksomhed B
keber enkelte komponenter fra Virksomhed A og andre autonome divisioner i koncernen (INT2:
03.57-06.19). Interviewpersonen er ikke leengere en del af fastsettelsen af transferpriserne og heraf
ikke fuldt bekendt med valg af transferpriser. Det papeges dog, at den skattemessige afrapportering
og den interne afrapportering differentieres i to systemer (INT2: 09.13-09.55). Heraf udledes det, at
Virksomhed B, ligesom Virksomhed A, ger brug af duale transferpriser. Det udledes endvidere, at
da virksomhed A fastsetter disse, anvendes tilsvarende multiplikativ cost-plus 1 det skattemeessige

regnskab (jf. INT1).

Allokering af feellesomkostninger

Virksomhed B tager del i en raekke driftsmassige fallesomkostninger fra Virksomhed A (INT2:
02.08-03.44). Ved omkostninger forbundet med eksempelvis IT og lenbogholderi, som er
fellesomkostninger fra Virksomhed A, anvendes antal medarbejdere som allokeringsnogle (INT2:
11.15-12.30). Det pépeges ogsa, at en raekke andre faellesomkostninger allokeres ud pa baggrund af
den relative omsatning. Heraf bliver de divisioner, der genererer en hgjere omsatning, belastet med

flere allokerede omkostninger end de, der genererer en lavere omsaetning (INT2: 09.13-09.55).

10.1.3 Virksomhed C

Beskrivelse af organisatoriske enheder

Virksomhed C er, som tidligere navnt, en produktions-, radgivnings- og handelsvirksomhed, og
denne bestar af ni forretningsomrader (INT3: 02.28-03.40). De forskellige forretningsomrader er
geografisk placeret og samlet, s& virksomheden tilbyder alle services til kunderne indenfor
definerede, geografiske omrader, der inddeles i tre regioner (INT3: 05.13-08.14). Der er heraf tre
regioner, hvor disse tilbyder alle forretningsomrader til kunderne (INT3: 15.33-16.53). Som tidligere
navnt, indgir Virksomhed C i et koncernforhold, hvor denne er et datterselskab, men fokus vil vare
pa Virksomhed C og dennes afdelinger og interne funktioner. Dog vil enkelte pointer, omhandlende

koncernforholdet og andre datterselskaber medtages.
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Figur 7: Organisationsdiagram over fokuserede organisatoriske enheder
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(Egen tilvirkning)
Synergieffekter og interdependens
Der forekommer en raekke synergieffekter bade internt i Virksomhed C, men ogsa i forbindelse med
andre datterselskaber i koncernen. Der papeges forst og fremmest en raekke synergier mellem
forretningsomriderne internt i Virksomhed C. Samarbejde og vidensdeling pa tvaers af salgere i
forretningsomraderne er en kritisk faktor, specielt da kunderne ofte vil finde anvendelighed i
produkter indenfor flere, hvis ikke alle, forretningsomrader. Det skaber tilsvarende mulighed for
mersalg ved salg fra flere forretningsomrader (INT3: 11.11-12.02; 17.48-20.45). Yderligere
samarbejder de enkelte forretningsomrader pa tvaers af regionerne, til trods for, at disse er geografisk
adskilt. Dette er bl.a. ved sparring og tilsvarende i form af praktiske foranstaltninger. Hvis et
forretningsomréde i én region ikke har lagerbeholdning til at gennemfore et salg, kan der overfores
varer fra samme forretningsomrade i andre regioner (INT3: 15.33-16.53). Der vurderes at forekomme
en grad af interdependens internt i virksomheden, hvoraf der kan skabes mersalg og heraf positivt
pavirke andre resultater, men i mindre grad interdependens i det omfang, hvor aktiviteter i et
forretningsomrade eller en region negativt pdvirker resultatet i andre. I forbindelse med andre
datterselskaber, forekommer den sterste interdependens som verende handel pa tvaers af disse. Det
er af den arsag, at safremt Virksomhed C ikke indgar i koncernforholdet, vil denne ikke have
mulighed for at kebe ind til interne indkebspriser, hvilket vil vere skadende for virksomhedens drift
(INT3: 29.31-30.55). Det pépeges i den forbindelse, at markedet for de produkter Virksomhed C
indkeber fra datterselskaberne, pa nuvarende tidspunkt er et sa svaert og begrenset marked, hvortil

virksomheden ikke vil vare i stand til at f4 adgang til eksterne markedet for produktet (INT3: 29.31-
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30.55). Safremt Virksomhed C skal fortsaette 1 drift, er den derfor fuldt athengig af handler med andre
datterselskaber i koncernen. Der vurderes altsd en hegj grad af interdependens med andre
datterselskaber, hvor primert disses aktiviteter i hej grad kan pavirke Virksomhed C, der

driftsmaessigt er athengig af disse.

Preestationsmaling og -evaluering
Incitamentssystemer

Ledelsen i Virksomhed C bliver mélt pd det samlede resultat for denne, hvortil moderselskabet
fastleegger et budget med fastsatte mal (INT3: 23.49-24.10; 37.22-37.45). Det er dog uvist, hvorvidt
denne er segmenteret pa den gverste ledelse og afdelingsledere. Af gvrige medarbejdere er det
primart virksomhedens szlgere, hvor der forekommer bonusaflenning (INT3: 11.11-12.02).
Salgerne evalueres ud fra eget salg til kunderne indenfor selgerens respektive forretningsomrade, og
herunder ud fra volumen og omseatning (INT3: 22.14-23.30; 23.35-23.37). Bonusaflenningen til
selgerne foregér ud fra en samlet pulje, hvorfra slgerne belonnes. Dette betyder, at selgere med en
hej prestation opndr mest fra bonuspuljen, hvorfor nye selgere sandsynligvis ikke opnér stor
belenning pa trods af en relativ god indsats (INT3: 22.14-23.30). Selgernes bonus udger dog kun en
mindre del af deres samlede lon, hvorfor bonus anses som en gode snarere end som en del af
lonpakken (INT3: 35.07-36.45). Interviewpersonerne er ikke bekendte med, hvorvidt der

forekommer incitamentsaflenning for andre medarbejdere end de navnte.

Aggregering af preestationsmal

Bonusaflenningen for ledelsen athenger, som tidligere naevnt, af virksomhedens samlede resultatet
(INT3: 23.49-24.10). Derudover prastationsmales og -evalueres afdelingslederne pa det respektive
forretningsomrides resultatet, hvortil der foretages daglig opfelgning (INT3: 12.15-12.56). Det er
dog uvist, hvorvidt dette indgar i bonusaflenning af disse. For s@lgere forekommer en disaggregering
af praestationsmalinger, da szlgerne, jf. den omtalte bonus, har individuelle mal bestemt ud fra
budgettet (INT3: 26.04-26.56). Prastationsmaling pa baggrund af virksomheden vil omtales

virksomhedsniveau, maling pa baggrund af de enkelte forretningsomrader vil omtales
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afdelingsniveau, og méling for s@lgere vil omtales individuelt niveau. Preestationsmal for ovrige, ikke

navnte medarbejdere er ukendte.

Anvendelse af finansielle og ikke-finansielle mal

Virksomheden C benytter finansielle malinger, herunder ud fra den budgetterede omsatning og den
resultatmaessige position (INT3: 27.25-28.31) Ikke-finansielle mélinger papeges ikke at vaere anvendt
ved praestationsmalinger (INT3: 24.25-25.45). Det kan dog diskuteres, hvorvidt volumen udger et
ikke-finansielt mal. Det vurderes fortsat kvantificerbart i finansielle termer, men kan tilsvarende ogsa
forekomme som et ikke-finansielt mél. Det er dog overvejende finansielle prastationsmalinger, der

anvendes.

Anvendelse af subjektive og objektive preestationsmalinger

Bonusaflenning sker udelukkende pa baggrund af objektive mal. Dette betyder, at der ikke udbetales

bonus safremt mélene ikke opnds uagtet arsag (INT3: 34.17-34.40).

Anvendelse af relative og absolutte preestationsmal

Interviewpersonerne er ikke bekendte med anvendelsen af relative prastationsmalinger.

Transferpriser

Der forekommer ingen intern handel i Virksomhed C, hvorfor der ikke er fastsat transferpriser herfor
(INT3: 17.03-17.10). Der er dog handel pa tvers af koncernen, herunder mellem Virksomhed C og
de ovrige datterselskaber (INT3: 05.14-08.14). Dog er interviewpersonerne ikke bekendte med
fastsaettelsen af transferpriserne herfor, og papeger, at disse er fastsatte af de saelgende datterselskaber

(INT3:17.17-17.28).

Allokering af feellesomkostninger

Virksomheden er, som tidligere navnt, et selvstendigt datterselskab i en koncern, og heraf er det
relevant bade at tale om allokering af fellesomkostninger internt i Virksomhed C, men tilsvarende

ogsa fra koncernvirksomheden. Internt i virksomheden allokeres fellesomkostninger, og det papeges,
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at der ikke anvendes fastsatte fordelingsnegler (INT3: 13.15-14.55). Er det omkostninger, der
omhandler medarbejdere, sd bliver det respektive antal medarbejdere tilknyttet afdelingen, anvendt
som allokeringsnegle. Er det i stedet omkostninger, der ikke kan fordeles pa baggrund af antal
medarbejdere, s kan omkostningerne fordeles ligeligt mellem afdelingerne, eller der foretages en
vurdering af, at en storre afdeling betaler mere end en mindre afdeling. Det bliver heraf en
vurderingssag af bedste evne i forhold til, hvordan det forekommer som mest rimeligt at fordele, og
hvordan treekket er pa omkostningen (INT3: 13.15-14.55). Hvad angar moderselskabet, allokeres der
en rekke fellesomkostninger ned pd Virksomhed C. Det er bl.a. omkostninger som IT og marketing,
og det pdpeges, at mengden af omkostninger fra moderselskabet er stigende (INT3: 27.15-28.31).
Interviewpersonerne er ikke bekendte med allokeringsneglerne for de fallesomkostninger, men
omkostningerne bliver registreret pa en overordnet virksomhedskonto, og altsd ikke fordelt ud pa

afdelingerne i virksomheden (INT3: 28.40-29.24).

10.1.4 Virksomhed D

Beskrivelse af organisatoriske enheder

Virksomhed D er, som tidligere nevnt, en produktions- og rddgivningsvirksomhed, og bestar af
folgende funktioner: R&D, produktion, salg og service, distribution og projekt. Virksomhed D indgér,
som tidligere neevnt, i et koncernforhold, hvor denne er et datterselskab, men virksomheden vil
behandles som en fritstdende virksomhed, med egne afdelinger og interne funktioner. Enkelte pointer

omhandlende koncernforholdet og andre datterselskaber medtages.
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Figur 8: Organisationsdiagram over fokuserede organisatoriske enheder
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Synergieffekter og interdependens

Det péapeges af virksomheden, at en stor synergi er vidensdeling afdelinger imellem, og mulighed for
at anvende ressourcer fra medarbejdere i andre afdelinger faktureringsfrit, der heraf varetager
multiple opgaver. Ydermere papeges det, at der foreckommer synergieffekter i forbindelse med intern
handel i form af salgsaktiviteter med datterselskaberne (INT4: 07.08-08.05; 10.02-10.44). Det
papeges, at der forekommer stor interdependens afdelingerne imellem, da disse indgar i samme

vardikaede, hvorfor der er mulighed for stor pavirkning pa hinanden (jf. opfelgende mail).

Preestationsmaling og -evaluering
Incitamentssystemer

Der forekommer udelukkende bonusaflenning i den gverste ledelse. Denne er i form af en variabel
aflenning, typisk bestdende af et par manedslenninger. Dette er gaeldende for direktoren inklusiv fire
andre i den gverste ledere (INT4: 17.44-19.22; 27.50-28.16). Praestationsméalingen foregar ligeledes
ogsé pa de resterende medarbejdere, men der forekommer ingen bonusaflenning til disse (INT4:

15.45-17.34; 17.39-17.40). Virksomheden begrunder fravalget af bonus med, at der ikke enskes at
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drive adferd, hvor der blot fokuseres pd opnéelse af finansielle prastationsmal, men i stedet en

varetagelse af kundens behov (INT4: 17.44-19.22).

Aggregering af preestationsmal

Praestationsmalene til bonusaflonning af den everste ledelse er udelukkende baseret pa det
regnskabsmeessige resultat i virksomheden, herunder pd virksomhedsniveau, hvorfor der ikke
anvendes disaggregerede malinger i incitamentskontrakterne (INT4: 17.44-19.22). Det resterende af
virksomheden, herunder afdelingsledere og evrige medarbejdere, prastationsevalueres pa baggrund
af individuelle praestationsmal (jf. opfelgende mail). Disse prastationsmél forekommer pa baggrund
af budgetteret omsatning, indtjening og ordreindgang (INT4: 19.58-20.24). Som tidligere n@vnt er
dette dog ikke malinger, der er koblet pa bonusaflenningen (INT4: 19.58-20.24).

Anvendelse af finansielle og ikke-finansielle mal

Det papeges, at der udelukkende anvendes finansielle prastationsmalinger i Virksomhed D (INT4:

20.36-20.59)

Anvendelse af subjektive og objektive preestationsmalinger

Der forekommer udelukkende objektive prastationsmalinger i virksomheden (INT4: 25.42-27.45).

Anvendelse af relative og absolutte preestationsmal

Der anvendes udelukkende absolutte praestationsmél i virksomheden (INT4: 23.40-25.03).

Transferpriser

Der forekommer ikke handel pa tvers internt i Virksomhed D, men snarere handel med
datterselskaber, hvor der opkebes enkelte salgsaktiviteter. Transferprisen er baseret pa en cost-plus,
hvor der pédlegges en procentmassig profitaflejring, hvorfor den multiplikative metode anvendes.
Interviewpersonen papeger, at det udelukkende er skattemassige betragtninger, der ligger til grund

for denne fastsettelse af transferpriser, og heraf ikke styringsmassige arsager (INT4: 07.08-08.05).
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Allokering af feellesomkostninger

Virksomhed D allokerer udelukkende direkte henferbare omkostninger til de interne afdelinger, og
virksomheden fordeler ikke faellesomkostninger ud pa disse (INT4: 00.44-03.45). Det er med den
argumentation, at virksomheden udelukkende ensker at fordele omkostninger, de interne afdelinger
har mulighed for at pavirke (INT4: 04.17-06.41). Yderligere navnes det, at nar der foretages
investeringer 1 virksomheden, som har betydning for alle afdelinger, eksempelvis investeringer i nye
bygninger, bliver disse omkostninger fortsat ikke fordelt ud pd afdelingerne (INT4: 10.56-11.34).
Interviewpersonen benavner, at der forekommer en allokering af fzllesomkostninger fra
moderselskabet til datterselskaberne. Det papeges dog, at disse fellesomkostninger ikke allokeres til
Virksomhed D, da denne i hejere grad er driftsmessigt uathengig af moderselskabet, end de andre

datterselskaber (INT4: 31.48-33.25; 33.35-34.33).

10.1.5 Virksomhed E

Beskrivelse af organisatoriske enheder

Virksomhed E er, som tidligere navnt, en produktions- og servicevirksomhed. Virksomheden er
opdelt pa tre divisioner, hvor der budgetteres og méles pa hver af disse (INT5: 00.00-00.44)
Divisionerne kan bade vare fysisk decentraliserede og tilsvarende kan de vere i organisationen. Dog

er hver enkelte division beslutningsautonom pa deres respektive omrader (INTS: 01.14-11.56).

Figur 9: Organisationsdiagram over fokuserede organisatoriske enheder
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Synergieffekter og interdependens

Der er en stor synergieffekter divisionerne i mellem. Det er af den arsag, at virksomheden kan tilbyde
forskellige services og produktomréder til kunderne fra de tre divisioner, hvorfor der skabes
muligheder for mersalg ved salg af flere services og produkter til de enkelte kunder, og tilsvarende
forekommer brandmassige synergieffekter (INTS: 08.17-09.22). Det pépeges tilsvarende, at der
forekommer vidensdeling pa tvers af divisioner eksempelvis omhandlende processer (INT4: 15.55-
16.48). Et af omraderne hvor divisionerne har indflydelse pd hinanden er, sdfremt en medarbejder i
én division leverer et kvalitetsproblem. I en sddan situation har det betydning for andre divisioner og
disses deekningsbidrag (INTS5: 16.59-17.24). Det kan bade vere i forbindelse med, at det
brandmassigt kan skade virksomheden, men tilsvarende ogsa fordi der fores ringe kvalitet ind 1 andre
divisioner, der bade har driftsmassige og omkostningsmassige konsekvenser (jf. opfelgende mail).
Der vurderes heraf ogsa interdependens divisionerne i mellem, hvortil aktiviteter i én division kan

have indvirkning péd andre divisioner.

Preestationsmaling og -evaluering
Incitamentssystemer

Bonusaflenningen tilknyttet praestationsmal forekommer for den everste ledelse, divisionsledere og
selgere i de enkelte divisioner (INT5: 12.16-13.36; 14.17-14.33). Der udbetales ikke bonus til gvrige

medarbejdere i Virksomhed E, men disse prastationsmales fortsat (INTS: 12.16-13.36).

Aggregering af preestationsmal

Den gverste ledelse i virksomheden forekommer som varende de eneste, hvor bonussen er tilknyttet
virksomhedens samlede resultat (INT5: 18.05-18.48). For divisionsledere er praestationsmalene pa
divisionsniveau, som udger dekningsbidrag (INT5: 12.16-13.36). For gvrige medarbejdere, herunder
selgere, anvendes individuelle prastationsmal, enten i form af dakningsbidrag eller omsetning,
afgjort af hvad denne kan pévirke, og for salgerne praestationsmales tilsvarende pd produktivitet
(INT5: 12.16-13.36; 14.43-15.44; 22.43-24.22). Det papeges yderligere, at projektledere
prestationsevalueres pd dakningsbidrag pd de respektive projekter, de indgér i, men uden

bonusaflenning (INT5: 12.16-13.36).
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Anvendelse af finansielle og ikke-finansielle mal

Praestationsmalinger og bonusaflenning sker primart ud fra finansielle praestationsmalinger, herunder
dekningsbidrag og omsatning. De respektive finansielle malinger kan dog differentiere for de
enkelte medarbejdere, ud fra hvad disse har mulighed for at pavirke i organisationen (INT5: 11.55-
12.03). Der anvendes dog ¢ét ikke-finansielt mal i selgernes bonusaflenning, heraf produktivitet, der
beregnes som den procentmassige mangde af debiterbare timer til kunderne (INTS: 14.43-15.44),

men de anvendte praestationsmalinger er overvejende finansielle.

Anvendelse af subjektive og objektive preestationsmalinger

Praestationsmalingerne forekommer som varende objektive, hvoraf der udelukkende forekommer

bonusaflenning pé baggrund af opnéelse af mal (INTS: 10.53-11.54; 12.16-13.36).

Anvendelse af relative og absolutte preestationsmal

Det er ikke papeget af interviewpersonen, hvorvidt der anvendes relative og absolutte preestationsmal.

Transferpriser

Til trods for, at alle medarbejdere, med undtagelse af den everste ledelse, tilhearer en defineret
division, kan disse indgd i opgavelesninger i alle tre divisioner. Heraf er den interne handel i
virksomheden primart i forbindelse med timer, der salges til andre divisioner. Der er for disse
defineret en intern kostpris, som den modtagende afdeling betaler (INTS: 09.40-10.26). Det er dog
uvist, hvad denne interne kostpris reflekterer af transferpriser, og hvorvidt der inkorporeres

profitaflejring heri.

Allokering af feellesomkostninger

Fellesomkostninger allokeres ikke til divisionerne ud fra princippet om, at det ikke er vaerdiskabende

at allokere omkostninger, disse ikke har mulighed for at styre og pavirke (jf. opfelgende mail).
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10.1.6 Virksomhed F

Beskrivelse af organisatoriske enheder

Virksomhed F er, som for navnt, en produktionsvirksomhed. Denne har en rakke forskellige
afdelinger, hvorunder produktionsafdelingerne er inddelt i tre forskellige funktionsomrader, hvor en
reekke mindre afdelinger samles under disse i henhold til opgavetype og funktion (INT6: 2.12-2.31).
Det er dog pa disse tre, overordnede funktionsomrader, der afleegges regnskaber og budget, og hvor
der tilsvarende prastationsmales pad (INT6: 3.41-4.02). Disse tre funktionsomrider vil herefter

omtales afdelinger.

Figur 10: Organisationsdiagram over fokuserede organisatoriske enheder
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(Egen tilvirkning)

Synergieffekter og interdependens

Alle tre afdelinger indgar i en ordrebehandling, og disse er alle afth@ngige i verdikeden for et
feerdigproduceret produkt (INT6: 6.14-6.53). De tre faser skal ses som kronologiske, hvoraf et feerdigt
produkt i den ferste fase, eller afdeling, indgér i den naeste og s videre. Der forekommer heraf stor
interdependens afdelingerne imellem, hvoraf de er yderst afhangige af de andre afdelingers
produktmaessige prastationer. Hvis, og séfremt, der er kvalitetsproblemer ved produkter, der fores
ind 1 naste afdeling, vil det have konsekvenser for begge afdelinger (jf. opfelgende mail).
Kvalitetsproblemer vil medfore, at der er omkostninger forbundet med spildtid for den modtagende
enhed, og tilsvarende skal produceres en ny enhed i den forste fase, hvorfor det har
omkostningsmeessige konsekvenser i form af tid og materialer (jf. opfelgende mail). Det papeges, at

den altafgerende synergi i virksomheden er samarbejdet afdelingerne imellem, og det ville vaere
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nedvendigt med andre, eksterne leveranderer, sdfremt de ikke havde det i organisationen (INT6: 7.49-

7.58), og tilsvarende er der synergieffekter ved fellesomkostninger (INT6: 4.09-4.41).

Preestationsmaling og -evaluering
Incitamentssystemer

Der udbetales udelukkende bonus til ledelsen i Virksomhed F (INT6: 15.37-15.40), men det er uvist,
hvordan der segmenteres pa den overste ledelse og afdelingsledere. For ovrige medarbejdere

foreligger ingen fast kompensationskontrakt (INT6: 10.48-11.22).

Aggregering af preestationsmal

De tre afdelinger preestationsevalueres ud fra disses regnskaber og profit, og ligeledes fokuseres der
pa den aggregerede profit for alle tre afdelinger (INT6: 3.41-4.02). Herunder bliver prestationerne,
bade for de enkelte afdelingsniveauer og virksomheden som helhed, gennemgaet hver méned (INT6:
11.59-12.08). Ingen af de respektive niveauer er af hgjere vaegt end andet, hvorfor fokus er pa maling
og evaluering pé alle niveauer (INT6: 12.19-12.31). Interviewpersonen er i mindre grad bekendt med

hvilke mélinger, der anvendes til preestationsevalueringer og bonusaflgnning.

Anvendelse af finansielle og ikke-finansielle mal

I bonusaflenning af lederne er prestationsmélene koblet op pa bdde finansielle mal og ikke-
finansielle praestationsmal (INT6: 10.11-10.37; 16.45-17.11). De ikke-finansielle konstrueres ud fra
et kundeperspektiv, og udger mal som kvalitet og leveringssikkerhed (INT6: 9.45-10.10; 16.14-
17.11).

Anvendelse af subjektive og objektive preestationsmalinger

Der anvendes udelukkende objektive preestationsmélinger i Virksomhed F (INT6: 15.37-15.40).
Anvendelse af relative og absolutte preestationsmal

Interviewpersonen er ikke yderligere bekendt med, hvorvidt prastationsmélene i bonusaflenningen

af ledere er relative eller absolutte praestationsméalinger.
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Transferpriser

Interdependens mellem afdelingerne anses ikke som handel pa tvaers, hvorfor der ikke anvendes
transferpriser (INT6: 6.14-6.53). I stedet allokeres profit fra kunden ud pé de tre afdelinger ud fra en
vurdering af bidrag til ordren (jf. opfelgende mail).

Allokering af feellesomkostninger

Fellesomkostninger for virksomheden allokeres ud pd de tre afdelinger (INT6: 4.09-4.41).
Allokeringer af feellesomkostninger til afdelinger sker pa baggrund af en méling af, hvor meget disse
traekker pé kapaciteten, hvoraf tid udger den primare driver, og allokeringen bliver heraf den relative

procentsats af treekket pa kapaciteten (INT6: 5.44-5.45).

10.2 Opsummering af casevirksomheder

I de ovenstdende afsnit er redegjort for casevirksomhedernes enkelte synergieffekter og
interdependens, metoder for prastationsmaling og -evaluering, brug af transferpriser og allokering af
feellesomkostninger. Resultaterne fra hver casevirksomhed vil illustreres i tabeller med en tilherende
opsummering for hver af de behandlede emner, som sattes i relation til, hvorvidt valg herfor i de
respektive casevirksomheder er med overvejelser om synergieffekter og interdependens, og om der

er sammenhang hermed.
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10.2.1 Przestationsmiling og -evaluering
I nedenstidende tabel er der opsummeret vasentlige pointer angdende casevirksomhederne
omhandlende graden af synergieffekter og interdependens samt metoder for prastationsmaling og -

evaluering.

Tabel 3: Grad af synergieffekter og interdependens samt metoder for preestationsmdling og -
evaluering i casevirksomhederne

Grad af synergieffekten Hej Lav Heoj Hej Hoj Hej
Grad af interdependens Hej Ingen Heoj Hej Hoj Hej
o
:u;o Anvendelse af incitamentssystemer Alle Alle Ledelse og Overste Overste Ledelse
= medarbejdere  medarbejdere  selgere ledelse ledelse,
H division-
:% sledere og
& selgere
é'l, Aggregeringsgrad af prastationsmal Koncern-og ~ Koncern-og ~ Virksomheds  Virksomheds  Virksomheds  Virksomheds-
E" divisions- divisions- niveau for niveau for niveau for og afdelings-
? /afdelings- /afdeling- ledelse, gverste gverste niveau
a niveau niveau niveau for ledelse, ledelse,
£ regions- og individuelt divisions-
‘E forretnings- niveau for niveau for
8 omrader for afdelings- divisions-
A ledere herfor, ledere og ledere og
individuelt ovrige individuelt
niveau for medarbejdere  for selgere
selgere
Anvendelse af finansielle og ikke-finansielle prestationsmal Finansielle Finansielle Finansielle Finansielle Finansielle Begge
Anvendelsen af subjektive og objektive prastationsmalinger Objektive Objektive Objektive Objektive Objektive Objektive
Anvendelse af relative og absolutte prastationsmal Absolutte Absolutte Ukendt Absolutte Ukendt Ukendt
opgjort opgjort
procentuelt procentuelt
(Egen tilvirkning)

Jf. tabel 3 fremgér det, at der i fem af de seks casevirksomheder forekommer hej grad at
synergieffekter heraf ikke segmenteret pa interne og eksterne, hvoraf disse primert er udtrykt ved
vidensdeling, samarbejde, allokering af feellesomkostninger og intern handel divisioner og afdelinger
imellem. Hvor angivet med lav, forekommer i mindre grad handel pd tvars, vidensdeling og
omkostningsallokeringer. Tilsvarende forekommer der ligeledes hgj interdependens i fem af seks
casevirksomheder, hvor aktiviteter i én division eller afdeling i hej grad pavirker andre, og tilsvarende
ogsé ved indbyrdes athangighed. Det er heraf veerd at bemarke, at manglende interdependens og lav

grad af synergieffekter er til stede i den samme virksomhed.
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Anvendelse af incitamentssystemer forekommer i1 to af casevirksomhederne pa alle
medarbejdere, i to af casevirksomhederne udelukkende pa ledelse og salgere, og 1 de resterende to
casevirksomheder udelukkende pé ledelsen. Til trods for manglende incitamentssystemer for en
reekke medarbejdere i casevirksomhederne, prestationsmaéles og -evalueres fortsat pd disse. Det er
heraf relevant at papege, at tabellen ikke udelukkende reprasenterer mél i forhold til bonusaflenning,
men ogsa for prastationsevalueringer, der ikke er koblet bonus pa.

Aggregeringsgraden differentierer i de forskellige casevirksomheder, men fzlles for alle er
aggregerede mél i bonusaflenning for ledelsen, og herunder pa virksomhedsniveau. I Virksomhed A
og B anvendes der, i alles bonusaflenninger, mal pa koncern- og divisions-/afdelingsniveau, og
tilsvarende prestationsevalueres udelukkende pa virksomheds- og afdelingsniveau i virksomhed F,
hvoraf der i disse tre casevirksomheder ikke anvendes individuelle praestationsmalinger. I
Virksomhed C, D og E forekommer udelukkende prastationsmélinger pa virksomhedsniveau for den
overste ledelse. I Virksomhed C og E anvendes disaggregerede malinger for divisions- og
afdelingsledere baseret pa resultater i den respektive division og afdeling, og individuelt niveau for
ovrige medarbejdere. I Virksomhed D anvendes udelukkende individuelle mélinger pd andet end den
overste ledelse, og herunder for divisionsledere og evrige medarbejdere. Det forekommer, pé trods
af'hej aggregering i alle virksomhederne, dog pa forskellige medarbejderniveauer, at kun Virksomhed
A og B péapeger at anvende aggregering med et formal om at fremme samarbejde afdelinger og
divisioner i mellem. Aggregeringsgraden i de ovrige virksomheder kan vere med formal om at
samarbejde og handtere interdependens, men det vurderes og papeges tilsvarende ogsé pa baggrund
af det niveau, de respektive medarbejdere indgar i, og yderligere hvad disse er vurderet ansvarlige
for. Der er heraf blot i to af casevirksomhederne papeget overvejelser om synergieffekter og
interdependens ved valg af aggregeringsgrad, herunder ved enske om at fremme samarbejde samt en
procentuel differentiering af aggregeringsgraden i relation til mulighed for pavirkning af det samlede
resultat. Ud fra den empiriske data forekommer ikke et entydigt kausalt forhold mellem valg af
aggregering og grad af interdependens og synergieffekter.

Endimensionalitet, og heraf blot anvendelse af finansielle malinger, er overvejende
dominerende. I tre af casevirksomhederne anvendes udelukkende finansielle malinger, i to er

inkorporeret ¢ét ikke-finansielt mal i salgernes prestationsmélinger, og forekommer heraf

Side 77 af 127



Emma Mortensen Stubberup : ((
Linette Moller Norgaard % &

‘e

Gruppe 37 % yuet®

overvejende finansielle, og 1 ¢én casevirksomhed anvendes flerdimensionalitet. 1 alle
casevirksomheder anvendes udelukkende objektive mélinger. Valg for disse to metoder tyder pa, at
virksomhederne primart fokuserer pd motivering af medarbejdere til at fremme den kortsigtede
finansielle preestation, og tilsvarende ikke ensker diskuter- og ikke-reviderbare malinger, og heraf
ikke med overvejelser om synergieffekter og interdependens, hvortil der ikke vurderes en
sammenhang.

I de tilfeelde, hvor anvendelsen er bekendt, forekommer absolutte malinger dominerende,
hvortil A og B dog udelukkende anvender procentvise malinger, men i lavere grad relativt til andre
enheder, og hertil i hgjere grad som pé forhand aftalte mél. Disse forekommer dog anvendelige til
sammenligninger, specielt nir A er en virksomhed med mange afdelinger og divisioner, hvilket ogsa
kan vere grundlag for valg af malinger i procent, hvortil divisioners og afdelingers praestationer kan
sammenlignes. Det vurderes dog samlet, at valg om anvendelse af relative og absolutte malinger ikke
er foretaget med overvejelser om synergieffekter og interdependens, og at der ikke er sammenheaeng

herimellem.

Udover aggregering af malinger i Virksomhed A og B, og potentielt i andre virksomheder, vurderes
det, at de samlede valg for prastationsevalueringer 1 praksis ikke er foretaget med det formal at
fremme synergieffekter og interdependens, men snarere relaterer sig til en prestationsméling pd det
niveau, en medarbejder holdes ansvarlig og indgér i, og tilsvarende i hejere grad relaterer sig til at
reflektere kortsigtet, finansiel prestation og ikke-diskuterbare praestationsmalinger. Der vurderes lav
eller ingen sammenh@ng mellem valg af prastationsevalueringer og graden af synergieffekter og

interdependens i casevirksomhederne.

10.2.2 Transferpriser

I nedenstiende tabel er der opsummeret vaesentlige resultater omhandlende fastsattelse og

anvendelse af transferpriser i casevirksomhederne.
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Tabel 4: Transferpriser i casevirksomhederne

Anvendelse af transferpriser Ja Ja Ja Ja Ja Nej
5 | Metode for fastsettelse af transferpriser Multiplikativ ~ Multiplikativ ~ Ukendt Multiplikativ ~ Intern
2 cost-plus cost-plus cost-plus kostpris
g Baggrund for fastszttelse af transferpriser Skatte- og Skatte- og Ukendt Skattemaessigt ~ Ukendt
] styrings- styrings-
E massigt maessigt

Andet Duale Duale

transferpriser  transferpriser

(Egen tilvirkning)

Jf. tabel 4 fremgér det, at alle casevirksomheder, med undtagelse af én, anvender transferpriser. Det
forekommer dog, at flere af interviewpersonerne ikke er bekendt med fastsattelsen af transferpriser,
hvilket er noteret ved “Ukendt”, hvilket tilsvarende ogsa er tilfeldet i Virksomhed B, hvorimod det
af undertegnede vurderes i relation til Virksomhed A. Ved de, som er bekendte med fastsattelsen,
forekommer transferpriser i hej grad ved den multiplikative cost-plus metode, og fastsettelsen
papeges bl.a. at veere en skattemaessig disciplin snarere end et styringsmessigt verktoj. [ Virksomhed
E anvendes intern kostpris, som vurderes at kunne tage form af forskellige typer af transferpriser,
herunder bade faktiske omkostninger, cost-plus og en forhandlet, intern kostpris.

Virksomhed A og B vurderes som de eneste virksomheder, der medtager styringsmessige
overvejelser 1 fastsattelsen af transferpriser ved anvendelsen af duale transferpriser, hvor der
forekommer en adskillelse af interne og skattemessige transferpriser. Adskillelsen sker dog primaert
med et informationsmaessigt formal, hvor differencen mellem kostpriser og salgspriser kan beregnes,

snarere end med overvejelser om synergieffekter og interdependens.

Det vurderes samlet, at ingen af de respektive casevirksomheder, i det omfang det er bekendt,
anvender og fastsetter transferpriser med overvejelser om synergieffekter og interdependens, og
dermed som et verktej i en retmaessig hindtering af disse og skabe incitament herfor. Der vurderes
heraf ingen sammenhang mellem valg af transferpriser og grad af synergieffekter og interdependens

1 casevirksomhederne.
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10.2.3 Allokering af faellesomkostninger

I nedenstdende tabel er opsummeret vesentlige resultater omhandlende omkostningsallokering i

casevirksomhederne.

Tabel 5: Allokering af feellesomkostninger i casevirksomhederne

Allokering af faellesomkostninger Ja Ja Ja Nej Nej Ja

Allokeringsnegler Bl.a. antal Bl.a. antal Ingen faste. - - Tid
medarbejdere  medarbejdere  Kan vaere
og oms®tning og omsatning medarbejdere
eller
subjektive
vurderinger

Omkostnings-
allokering

(Egen tilvirkning)

Det fremgar af tabel 5, at fire af casevirksomhederne allokerer faellesomkostninger ud pa divisioner
og afdelinger. Hertil kommer det, at to casevirksomheder har fravalgt allokeringen af
fellesomkostninger med det argument, at det ikke er vardiskabende for organisationen, og der ikke
ber allokeres omkostninger ud, som de respektive divisioner ikke har mulighed for at pavirke og
styre.

Allokeringsneglerne er varierende i casevirksomhederne, men forekommer udtrykt som antal
medarbejdere, omsatning, tid, og tilsvarende ved subjektive vurderinger. Det forekommer dog, at
flere casevirksomheder ben@vner manglende vaerdiskabelse og transparens ved allokering af disse,
og en enskvardig allokering blot pa baggrund af kontrollabilitet. Overvejelser hermed relaterer sig
dog i hgjere grad til generelle vurderinger og problemstillinger ved allokering af faellesomkostninger,
og yderligere forekommer omkostningsallokering pa baggrund af kontrollabilitet, herunder isoleret
omkostningsallokering, ikke som varende en skaber for incitament til samarbejde jf. det teoretiske
afset. Dog benyttes omsetning, herunder ikke-isoleret omkostningsallokering, i enkelte
casevirksomheder som allokeringsnegle, der, jf. det teoretiske afsat, forekommer som varende
skaber for samarbejder divisioner i mellem. Det er dog ikke muligt at vurdere, hvorvidt

allokeringsneglen er fastsat med et enske om at fremme samarbejde, eller om det blot vurderet som
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den mest anvendelige, men 1 relation hertil vurderes synergieffekter og interdependens potentielt at

vaere overvejet.

10.3 Problemstillinger i casevirksomhederne i relation til afhandlingens emne
I nedenstdende afsnit vil pdpegede problemstillinger fra interviewpersonerne i casevirksomhederne i
relation til synergieffekter og interdependens indenfor prastationsméling og -evaluering,

transferpriser og allokering af fellesomkostninger fremga.

10.3.1 Virksomhed A

En essentiel problemstilling 1 relation til synergieffekter papeges at vare manglende
incitamentsskabelse til samarbejde pa tvaers af afdelingerne, sdledes at der altid treffes de

beslutninger, der skaber mest muligt vaerdi for den samlede koncern. Interviewpersonen udtaler:

“Det, der har veeret vores udfordring, er eksempelvis, hvis du har knap produktion, du star
med én maskine (...), der er tre scelgere, der vil scelge den, en i Tyskland, en i Danmark og
en i Frankrig. Hvem skal have maskinen (scelge maskinen, red.)? (...) Den scelger, der far

den hajeste pris” (INT1: 20.46-23.56).

Interviewpersonen pépeger netop, at ovenstdende problemstilling bl.a. loses af aggregerede mélinger
(INT1: 24.07-24.40). Dog skaber anvendelsen af aggregerede mélinger andre problemstillinger i
relation til de divisioner, der i lav grad pédvirker det samlede resultat for koncernen.
Problemstillingerne opstér altsd ved, at divisioner, der ikke kan pavirke det samlede mal, fortsat

prestationsevalueres pé dette. Interviewpersonen udtaler:

“Jeg tror ikke, det er super motiverende for Virksomhed B at have gruppemdlene (...), det der
taler for Virksomhed B (ikke mdles pa gruppemdl, red.), er fordi, de ikke er integreret. Derfor
giver det mdske god mening, at de havde deres egne mal at blive malt pa” (INT1: 24.57-
26.41).
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En anden problemstilling, der relaterer sig til aggregeringsgraden, udspringer sig af fravalget af
praestationsmélinger pa individuelt niveau jf. den nye bonusmodel. Dette medferer, at den enkelte

medarbejder far svaert ved at se dennes bidrag, og interviewpersonen papeger:

“Organisationen har taget forholdsvist darligt imod den her mdde at gore det pd, fordi de
netop ikke kan se deres personlige bidrag” (INT1: 28.59-30.28).

Heraf kan opstd motivationsmessige problemstillinger, men interviewpersonen argumenterer dog
med pointen om, at incitamentssystemerne skal skabe sammenhangskraft, og skal vere i relation til

at skabe incitament til at servicere koncernens aktionarer (INT1: 28.59-30.28).

Virksomhed A har over en leengere periode frasolgt en raekke divisioner og aktiviteter, der ikke er
vurderet rentable og verdiskabende (INT1: 04.24-08.13), og interviewpersonen pédpeger en
problemstilling hermed. Denne forekommer ved, at i vurderingen af de frasolgte divisioner eller
aktiviteters rentabilitet, er ikke medtaget, at disse barer en raekke allokerede fellesomkostninger fra

koncernen. Interviewpersonen udtaler folgende:

“(...) Sa lad os sige, de (den frasolgte eksterne division, red.) lavede nul pd bundlinjen. De
tiener ikke noget, veek med dem. Det, der bare er problemet, er, at dem her (allokerede
feellesomkostninger, red.), de forsvinder ikke. Sd i virkeligheden, ndr du sidder og laver en
NPV pd dem, sd sidder du tilbage med en negativ NPV, hvor for havde du faktisk en NPV pd
nul” (INT1: 04.24-08.13).

Synergieffekten ved allokering af fallesomkostninger medtages altsd ikke i1 vurderinger af
rentabiliteten af den eksterne division eller aktivitet, hvilket medferer frasalg, til trods for
vardiskabelse ved omkostningsallokeringer.

En anden problemstilling, der tilsvarende udspringer af frasalg af divisioner og aktiviteter
nevnt 1 ovenstdende problemstilling, er anvendelsen af procentuelle prastationsmalinger.

Interviewpersonen pdpeger, at de prastationsmaessige lofter til aktionarer forekommer som
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procentvise EBITDA, men det motiverer til frasalg af de forretningsomrader og autonome divisioner,

der generer lavere EBITDA. Interviewpersonen udtaler:

“Sa alt andet lige, er virksomheden blevet mindre veerd med frasalget. Det, der skete var, at
vores EBITDA-procent steg. Sa, er det her godt eller darligt for aktioncererne? Det er et godt
sporgsmal” (INT1: 60.43-64.44).

Problemstillingen opstér altsé ved motivation til frasalg af disse grundet skabelse af en hgjere, samlet
procentvis EBITDA, som medferer en forringelse af koncernens samlede vardiansattelse, og som
tilsvarende ogsd kan medfore frasalg af de mindre rentable aktiviteter, der dog genererer

synergieffekter.

En anden problemstilling, der af interviewpersonen papeges, er omkostningsbesparelse for at na
kortsigtede, finansielle preestationsmél. Heraf pdpeges det, at det ofte udmunder sig i besparelser af

udviklingsomkostninger, og udtaler folgende:

“Det (omkostningsbesparelser, red.) gor man typisk i R&D, som er din fremtid. Sa ndr du lige
pludselig begynder at sige, vi sparer pa udviklingsomkostninger for at na short-term mdl,
hvordan bliver du sd en succes pd lang sigt? (...) Rigtig meget salg er drevet af, at der ogsd

kommer nogle nye produkter, nye losninger til kunderne” (INT1: 60.43-64.44).

Problemstillingen i relation til synergieffekter opstir ved, at prestationsmélingerne opmuntrer til
omkostningsbesparelse i udviklingsomkostninger, der pavirker alle interne afdelinger i virksomheden

og endeligt den fremtidige prastation for den samlede virksomhed.

Interviewpersonen pépeger en problemstilling forbundet med transferpriser og de respektive
prestationsmdl pd EBITDA, omsaztning og organisk vakst. Det forekommer, at safremt en
transferpris sattes en procentmangde op, da vil den selgende afdeling automatisk se den respektive

procent bedre ud kontra den tidligere transferpris, blot grundet priseendringer i den interne handel.
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Problemstillingen heraf forekommer ved, at en forbedret prastation i dette tilfeelde udelukkende
reprasenterer en allokering af omsatning, og derfor ingen reel vardiskabelse. Interviewpersonen

udtaler folgende:

“(...) Du (afdelingen, red.) tjiener sa 14 mio. euro mere i ar. Ja, det er sd fordi, jeg har sat
mine priser op med 4% i forhold til mit salgsselskab. I bund og grund, sa kan man sige X
(CEO, red.), han er jo ikke blevet en krone rigere. Han handler bare til hojre og venstre”
(INT1: 17.20-20.42).

En problemstilling i relation til omkostningsallokering papeges at vare den fulde allokering af
fellesomkostninger. Da der allokeres en stor mangde delte omkostninger til enkelte interne
afdelinger og divisioner heri, medferes manglende transparens for, hvem der er ansvarlige for

omkostningerne. Interviewpersonen udtaler:

“Vi allokerer sindssygt meget. Rundt og rundt. Og det man i dag er endt op i er, at man har
sveert ved at finde ud af, hvem der har ansvaret for noget, og hvilke omkostninger, fordi de

bliver ved med at allokere” (INT1: 04.24-08.13).

Heraf forsvinder transparensen, og interviewpersonen papeger, at mange afdelinger og divisioner
kommer til at fokusere pd omkostninger, som disse ikke kan kontrollere eller har indflydelse pa, ved

folgende citatet:

“Allokeringer kan du godt bruge til noget preestationsmeessigt, men jeg synes, at det er en
darlig idé at mdle det pd din preestation med allokeringer. Du kan ikke pdvirke det (...). Jeg
tror faktisk, at 90% af dem der er her (i virksomheden, red), fokuserer pd det andre kan

pavirke i stedet for det, de selv kan pavirke” (INT1: 86.07-90.46).
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Interviewpersonen pédpeger slutteligt en problemstilling ved omsetning som allokeringsnegle af
fellesomkostninger. Det er i relation til, at omkostningen allokeres pa baggrund af budgettet, til trods

for, at realiserbarheden af omkostningen er ukendt. Interviewpersonen udtaler:

“(..) Det vi prover at gore er, at det er den budgetterede omscetning. Men eksemplet, hvad nu
hvis der sker et eller andet, og man sa slet ikke har brug for den ydelse, hvad sda? Sa far jeg

stadig allokeret de omkostninger, det giver jo ingen mening” (INT1: 86.07-90.46).

Problemstillingen opstér altsé i en risiko for allokering af feellesomkostninger, der ikke realiseres i

den respektive enhed.

10.3.2 Virksomhed B

Interviewpersonen papeger en problemstilling forbundet med, at medarbejdere i Virksomhed B bliver
prestationsevalueret ud fra koncernens prastation. Det er af den arsag, at Virksomhed B genererer
ca. 1.8% af koncernens samlede omsatning, og tilsvarende ikke indgar i1 verdikaden.

Interviewpersonen udtaler folgende:

“Et eller andet sted, sd er jeg jo tilhcenger af, at man har et feelles mal for hele koncernen,
men sd skal man ogsa veere en del af veerdikceden, og det er vi ikke. Det har jeg et ambivalent
forhold til. Men hvis ikke man kan se sig selv, som en del af veerdiskabelsen i hele veerdikeeden,

sd er det i hvert fald et problem” (INT2: 23.09-24.39).

Problemstillingen relaterer sig altsa til, at Virksomhed B i ingen eller lav grad kan vaere af afgerende
faktor for koncernens, samlede resultatet, til trods for, at medarbejderne i denne praestationsmales og

bonusaflennes pd den baggrund.

I forbindelse med virksomhedens bonusordning foreligger en problemstilling i relation til

automatiseringen af denne, og heraf anvendelsen af udelukkende objektive malinger ved

incitamentssystemerne. Interviewpersonen udtaler folgende udfordring:
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“(...) Ndr nu vi veelger at treeffe en beslutning, som vi mener gavner vores koncern bedst
muligt (pd bekostning af bonusmal, red), sa vil vi mdske overveje, jamen sd er det ikke den

beslutning, vi vil treeffe, sd vil vi gore noget andet. Det er ikke sundt” (INT2: 35.37-35.57).

Dog opfolges det af en argumentation om, at den rette kultur forekommer i virksomheden, jf. folgende

citat;

“Men omvendt - Vi har en dnd og en kultur her. Jeg tror ikke, vi vil lade veere med at treeffe
den rigtige beslutning, selvom det kommer til at pavirke vores bonusmal. Sa det giver mere
en utilfredshed, ndr nu man sd sidder og kigger pd, hvad fik man sd ud af sin bonus. Sd det er

den vej omkring, jeg ser problemet” (INT2: 36.35-37.05).

Problemstillingen i relation til synergieffekter vurderes at bestd i, at sifremt den teoretiske
problemstilling realiseres, og der udelukkende motiveres til at treffe beslutninger, der kortsigtet
realiserer bonusmal, men som pa lang sigt ikke er de mest fordelagtige, vil det skade den samlede

veerdi, som divisionen skaber for koncernen.

Virksomhed B pépeger endvidere en problemstilling i relation til synergier og interdependens, hvilket
omhandler omkostningsallokeringen. Det er i forbindelse med omsatning som en allokeringsnegle,

og interviewpersonen udtaler folgende:
“Hvis nu vi har et godt dr (...), sd far vi allokeret en masse omkostninger over pad os. Og sd
ser det ud som om, at resten af forretningen ogsd gar godt, fordi de skal bcere feerre

omkostninger” (INT2: 12.36-15.15).

Problemstillingen benavnes altsé i forhold til, at rentable divisioner bliver pafort flere omkostninger,

som far de mindre rentable divisioner til at se praestationsmaessigt bedre ud, hvilket interviewpersonen
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anser som varende en ringe motivationsfaktor for yderligere profitskabelse (INT2: 12.36-15.15;

15.18-16.54).

Der navnes en problemstilling forbundet med frasalg af andre divisioner i koncernen, Virksomhed

A. Interviewpersonen ben@vner folgende:

“Nu har vi lige solgt det selskab (...) og en af de ting, man har fundet ud af var, at det nok
ikke gik sa darligt, som man troede, netop fordi de her omkostninger er blevet fordelt vores
pd det selskab. Og problemet er, ndar nu det selskab er veek, hvem skal sda bcere de her

omkostninger? De forsvinder ikke bare, fordi selskabet er veek” (INT2: 12.36-15.15).

Heraf udtrykkes altsé en problemstilling ved en synergi i den forbindelse, at frasolgte divisioner barer
en rekke fellesomkostninger, og vardien af denne omkostningsallokering medtages ikke, nér
divisionens rentabilitet analyseres. Efterfolgende tilfalder omkostninger de tilbagevarende divisioner
og afdelinger i1 virksomheden, hvis profitabilitet pavirkes. Problemstillingen stemmer overens med

problemstillingen herfor benevnt af Virksomhed A.

10.3.3 Virksomhed C

Virksomhed D pdpeger ingen problemstillinger forbundet med hverken synergier og interdependens,
ej heller problemstillinger forbundet med praestationsmaling og evaluering, transferpriser eller

allokering af faellesomkostninger.

10.3.4 Virksomhed D

Virksomhed D pdpeger ingen problemstillinger forbundet med hverken synergier og interdependens,
ej heller problemstillinger forbundet med praestationsmaling og evaluering, transferpriser eller

allokering af faellesomkostninger.
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10.3.5 Virksomhed E

Virksomhed E pédpeger en veasentlig problemstilling i relation til synergier og interdependens
divisionerne imellem. Divisionerne differentierer sig produkt- og servicemessigt, hvorfor der er
virksomheder, der optraeder som varende kunder i alle tre divisioner. P4 nuvarende tidspunkt har
Virksomhed E svert ved at handtere salgsmassige synergier af den arsag, at de forskellige divisioner
ikke kommunikerer om at s@lge felles, men uathangigt kontakter samme kunde. Interviewpersonen

udtaler folgende:

“Idet vi har sa mange produktomrdder, sda kan vi rent faktisk angribe (en kunde, red.) med
syv eller otte forskellige scelgere pa forskellige produktomrdder. Men det virker useriost i
forhold til sddan en kunde (...). Der mangler vi at samle virksomheden omkring det her”

(INTS5: 19.03-21.22).

Det er heraf en problemstilling i relation til salgsmassige synergieffekter inden for samarbejde ved
de enkelte kunder, og manglende udnyttelse af disse. Ovenstaende problemstilling kan ydermere vaere
et resultat af virksomhedens prastationsmalinger af salgerne i organisationen. Interviewpersonen
papeger netop 1 forlengelse af ovenstdende en udfordring forbundet med, at de enkelte selgere i
hojere grad blot seger at pavirker egen forretning snarere end den samlede forretning.

Interviewpersonen udtaler:

“Vi har veeret dygtige til at fa den enkelte til at se sin egen forretning. Det der sa sker nu (...)
er en suboptimering” (INT5: 10.52-11.49).

Der papeges yderligere en problemstilling forbundet med et fokus pa overvejende finansielle

mélinger, hvortil interviewpersonen pépeger, at sddanne kvantitative méilinger kan have

kvalitetsmaessige konsekvenser. Det forekommer ved folgende citat:
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“Hvis man mdler en mand pd, at han skal scelge sine timer, sd scelger han sine timer. Hvis
han sd leverer ringe kvalitet, hvordan er det sd rent faktisk, at vi far det synliggjort?” (INT5:
19.03-21.22).

Problemstillingen i relation til synergieffekter opstar ved, at manglende anvendelse af ikke-finansielle
mélinger pa kvalitet kan medfere, at andre divisioner belastes af kvalitetsproblemet, som har

pavirkning pa disses dekningsbidrag.

10.3.6 Virksomhed F

Virksomhed F pdpeger ingen problemstillinger forbundet med synergier og interdependens, ej heller

problemstillinger forbundet med prastationsmalinger og evalueringer.

10.3.7 Opsummering af problemstillinger i casevirksomhederne

I ovenstdende redegorelser for de enkelte casevirksomheder, er pdpeget en rekke problemstillinger
med prastationsmaling og -evaluering, transferpriser samt allokering af fellesomkostninger, der
relaterer sig til synergieffekter og interdependens. Folgende afsnit vil summere og samle disse, og

tllustreres 1 nedenstaende tabel.

Tabel 6: Problemstillinger identificeret i casevirksomhederne

Problemstillinger forbundet med manglende incitament til
synergieffekter og interdependens

Problemstillinger forbundet med aggregeringsgrad

Problemstillinger forbundet med finansielle og ikke-finansielle
malinger

Problemstillinger forbundet med subjektive og objektive
prastationsevalueringer

Preestationsmalinger- og
evalueringer

Problemstillinger forbundet med ved relative og absolutte
preestationsmalinger

Problemstillinger forbundet med anvendelse af transferpriser

Transfer-
priser

Problemstillinger forbundet med fastsattelse af transferpriser

Problemstillinger ved allokering af felles omkostninger

Problemstillinger ved valg af allokeringsnegler

Omkostnings-
allokering

(Egen tilvirkning)
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Som det fremgér i ovenstdende tabel, padpeger to af de seks casevirksomheder problemstillinger
forbundet med incitamentsskabelse for synergieffekter og interdependens. Hertil papeges
problemstillinger forbundet med vidensdeling og samarbejde, der relaterer sig til problemstillinger
forbundet med disaggregerede malinger, hvor medarbejdere fokuserer pé at fremme egen praestation,
og heraf ikke samarbejder til trods for, at det kan vare verdiskabende for virksomheden.
Problemstillinger forbundet med ikke-finansielle mélinger og mangel pa samme er blot papeget af én
casevirksomhed, hvortil denne bestar i risiko for kvalitetsmaessige problemer, der kan vere skadelige
for resterende divisionernes resultat. Yderligere papeger én casevirksomhed en problemstilling ved
udelukkende anvendelse af objektive malinger, der relaterer sig til risici forbundet med ikke at
foretage og initiere verdiskabende investeringer, beslutninger og aktiviteter, der er pa bekostning af
prestationsmdl. En anden péapeget problemstilling i relation til objektive madlinger er
omkostningsbesparelse pa udviklingsomkostninger for at nd fastsatte mal. Der papeges en enkelt
problemstilling relateret til anvendelse af procentvise mal, hvormed disse kan motivere til frasalg af
vaerdiskabende divisioner, der generere lavere procentvise marginer end ensket for den samlede
virksomhed, til trods for at et frasalg medferer en lavere vaerdiansattelse.

Blot én virksomhed finder problemstillinger ved anvendelse af transferpriser, heraf
omhandlende misvisende prastationsmalinger og fejlagtige incitamentsaflenninger, blot ved
@ndringer af transferpriser.

Endeligt finder flere casevirksomheder problemstillinger ved allokering af
fellesomkostninger i organisationerne, da disse forekommer uden transparens, ikke er vardiskabende
og 1 tilfelde demotiverende. Yderligere papeges problemstillinger forbundet med omsatning som
allokeringsnegle samt manglende medtagelse af afdaekning af fellesomkostninger 1 vurderinger af
rentabilitet, og dermed frasalg af aktiviteter og divisioner, der skaber vardi og synergieffekter ved at

patage sig fellesomkostninger.

10.4 Adressering af problemstillinger ved synergieffekter og interdependens
Folgende afsnit adresserer de papegede problemstillinger i relation til synergieffekter,
preestationsmélinger og -evalueringer, transferpriser samt allokering af faellesomkostninger, der er

presenteret i de ovenstdende afsnit. Yderligere problemstillinger, der ikke er pépeget af
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interviewpersonerne, men vurderet af undertegnede, vil ogsa benavnes og adresseres i kommende
afsnit. Som navnt, vil adresseringen ske med viden fra det teoretiske afset og resultater fra tidligere

forskning, og tilsvarende andre pointer af vaesentlig karakter.

Zimmermann (1997: 102) navner, at divisioner, der ikke har synergieffekter med den resterende
virksomhed, ber fraselges. Maengden af synergieffekter, der forekommer mellem Virksomhed A og
B, er vurderet yderst begranset, hvoraf Virksomhed B forekommer som en fuld, autonom division,
der driftsmeessigt er adskilt fra Virksomhed A, og som tilsvarende ikke inddrages i dennes vardikeade.
Teoretisk bor Virksomhed A fraselge Virksomhed B samt aktiviteterne forbundet hermed grundet de
manglende synergieffekter. Arsagen til det manglende frasalg er, at Virksomhed B genererer en hgj
profitmargin, hvilket medferer en hej vaerdiansattelse pa divisionen. Dog opererer Virksomhed B
kun med én kunde, der tilsvarende fungerer som samarbejdspartner. Denne samarbejdspartner
producerer kemi, der anvendes i rengeringsudstyret produceret af Virksomhed B, og al salg af
rengeringsudstyret sker gennem denne samarbejdspartner med kontraktmessig binding. Hvis og
safremt samarbejdet opheres, vil mere eller mindre al omsatning og salg gjeblikkeligt tilsvarende
ophere. Kombinationen af en hgj vaerdiansattelse med en hgj risikoprofil vurderes ikke som vaerende
en attraktiv investering. Skulle et frasalg finde sted, vil det sandsynligvis vere til en lavere salgspris,
for kompensation af risiko, der ikke retmaessigt reflekterer virksomhedens verdiansettelse. Af denne
arsag er det ikke vurderet attraktivt for Virksomhed A at fraselge Virksomhed B, til trods for de

begrensede synergieffekter.

10.4.1 Przestationsmalinger og -evalueringer

Incitamentssystemer
I alle casevirksomhederne anvendes incitamentssystemer i form af monetere aflenninger, dog pa

forskellige niveauer af medarbejdere, hvortil aflenningen er koblet op pé prestationsmélinger.
En casevirksomhed anvender puljefordeling i incitamentsaflenning af szlgere, hvortil de bedst

prasterende selgere opnir den sterste bonus relativt til andre. Denne metode vurderes at kunne

relateres til fournament theory, som omhandler, at flere agenter konkurrerer om den samme, pa
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forhdnd fastsatte preemie (Prendergast, 1999: 33), hvor det i dette tilfeelde er en bonuspulje. Hvor
virksomheder bl.a. valger denne type af incitamentsstruktur til at fremme motivation og risikotagning
for agenter, har det tilsvarende ogsé en raekke implikationer. Forst og fremmest kan det navnes, at
prastationer opgives af de, der prestationsmessigt ligger langt bag andre agenter, og ikke finder det
realistisk at vinde (Prendergast, 1999: 33-34). Endvidere, og af sterst relevans i henhold til
synergieffekter og interdependens, er problemet ved tournaments, at da individer er evalueret i
forhold til, hvor godt de praesterer relativt til andre, vil det vare usandsynligt, at de ensker at
samarbejde og hjelpe andre medarbejdere, hvortil disse anses som konkurrenter (Prendergast, 1999:
33-34). Heraf undermineres samarbejde, hvoraf der ikke skabes incitament til synergieffekter, som
eksempelvis vidensdeling. Det vurderes heraf, at en anvendelse af incitamentssystemer struktureret i
tournaments, eksempelvis ved bonuspuljer, ikke er fordelagtige for at fremme synergieffekter, hvortil
fastsatte, individuelle incitamentskontrakter i hejere grad vurderes anvendelige i relation til denne

problemstilling.

En observation gjort under de kvalitative forskningsinterviews er, at fire af seks casevirksomheder
postulerer, at medarbejderne i virksomheden ikke er motiverede af bonus (INT1: 32.41-42.21; 64.56-
65.53; INT2: 38.09-39.42; INT3: 34.41-36.45; 36.46-37.07; INT4: 26.08-27.42). Det benavnes af
interviewpersonerne heri, at medarbejderne til hver en tid vil arbejde ud fra virksomhedens interesser.
En sddan péstand er interessant af den arsag, at forekommer det som varende tilfeldet, er
praestationsmélinger og -evalueringer, og herunder ligeledes incitamentssystemer, alt andet lige
unedvendige, i hvert fald i relation til opgaven, der omhandler at sikre varetagelsen af virksomhedens
interesser frem for egne, jf. principal-agentteori i afsnit 8.1.1. I det teoretiske afsnit er behandlet,
hvorvidt monetaere bonusaflenninger forekommer som varende en motivationsfaktor. I teorien
argumenteres for, at hvor penge tidligere var den altafgerende faktor for motivation, er der i dag i
hgjere grad en rekke andre faktorer, der vurderes som skabere for motivation, som eksempelvis
anerkendelse, ansvarsfolelse og jobindhold, hvortil penge i hegjere grad blot forekommer som
hygiejnefaktor, hvor mangel herfor er utilfredsstillende, jf. Herzbergs to-faktor teori. Det forekommer

dog fortsat, at penge indgar som et parameter af storste overvejelse i forbindelse med jobvalg, hvorfor
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det fortsat vurderes som verende af vigtig betydning, men uvist om hvorvidt som hygiejnefaktor eller
motivationsfaktor.

Jf. Deci (1975 jf. Latham, 2007: 101), Ferreira & Otley (2009: 273) samt Kohn (1993: 1-3)
forekommer det, at monetere aflenningssystemer kan underminere den indre motivation, og have
decideret modsat effekt end ensket, da dette bl.a. forer til folelsen af manglende selvbestemmelse og
utilfredshed ved udeblevet bonus grundet forventninger herfor. Dog, sdfremt penge er en faktor, der
er af vigtig betydning for individet, og tilsvarende hvis der optraeder et positivt forhold mellem
prastation og belonning, forpligtelse til organisationen og mélene samt jobtilfredshed, kan dette
forekomme som en motivationsfaktor for prastation.

Gaming for at opna bonus, forekommer ikke i1 de casevirksomheder, der er adspurgt herom
(INT1: 58.54-60.40; INT2: 32.50-33.26), hvilket kan vere et udtryk for, at penge i mindre grad er af
vigtighed, men dette kan tilsvarende ogsa vare grundet andre faktorer, som eksempelvis afvejning
mellem fordele og ulemper ved gaming. Det kan dog ogsd vare andre variabler, der medferer
pastandene i organisationen, f.eks. psykologiske effekter i form af, at bonus kan vere en tabubelagt
motivationsfaktor. Det er dog ikke et teoretisk underbygget postulat, der i hgjere grad relaterer sig til
observationer i andre sammenhange gjort af undertegnede, og vil kraeve yderligere forskning og
empirisk grundlag for at kunne vurdere. Hvorom alting er, og til trods for ovenstdende samt den
teoretiske argumentation og tilsvarende udtalelser om manglende motivation pd baggrund af bonus,
vil resultaterne analyseres og fortolkes med en antagelse om, at medarbejdere motiveres, og heraf
adferdsreguleres, gennem prastationsmalinger og incitamentssystemer, jf. det videnskabelige

metodesyn i afsnit 9.1, heraf det funktionalistiske paradigme.

Aggregeringsgrad af preestationsmal

Det fremgar, at alle casevirksomheder anvender aggregerede praestationsmal pd virksomhedsniveau
i forbindelse med evaluering af den everste ledelse, og i enkelte casevirksomheder ogsd ved
evalueringer af divisions-/afdelingsledere og evrige medarbejdere. I flere af casevirksomhederne
anvendes disaggregerede méil, herunder divisions-/afdelingsmal, for ledere i disse, og individuelle
maél for evrige medarbejdere. Som navnt, papeges det i flere af casevirksomhederne, at disse fejler i

at udnytte synergieffekter og samarbejde pé tvaers af divisioner og afdelinger, som ellers ville vaere
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vaerdiskabende for virksomheden. Det papeges bade af interviewpersonerne selv, og ligeledes
vurderes det, at vaere grundet praestationsmalinger, der udelukkende fokuserer pa den individuelle
medarbejder, division eller afdeling, og primart ud fra hvad denne er ansvarlige for, hvoraf de
respektive medarbejdere blot fokuserer pd prastationen herfor. Det vurderes tilsvarende at vere en
problemstilling, der potentielt kan opsta i de casevirksomheder, hvori der forekommer stor grad af
interdependens og synergieffekter, og hvor der anvendes disaggregerede og individuelle mélinger til

trods for, at disse ikke papeger en problemstilling herved.

Jf. athandlingens litteraturreview og det teoretiske afsat, forekommer aggregering af prastationsmal
som verende incitamentsskabende i relation til synergieffekter, herunder vidensdeling og samarbejde
pa tvers af afdelinger, og kan ligeledes reducere den stgj, disse skaber i disaggregerede
prestationsmélinger. Tilsvarende, sdfremt der forekommer stor interdependens afdelinger imellem,
sikrer aggregerede méilinger, at adferd og aktiviteter fra én division ikke negativt pavirker andre
divisioner. Yderligere, jf. Bouwens et al. (2017: 28), forekommer malinger pa et underliggende
niveau i divisionen, herunder pa omkostninger og omsatning anvendelige ved hgj grad af
synergieffekter og interdependens, og komplementere med aggregerede malinger. Hertil kan
prestationsmélinger pd omkostninger anvendes, hvor der forekommer besvaer med korrekt
adressering af de enkelte divisioners bidrag til omsatning, eksempelvis ved brandveerdi, og
tilsvarende kan omsatning anvendes som prestationsmaél, safremt omkostninger, fra eksempelvis et
feelles produktionsanlaeg, ikke kan allokeres retmaessigt ud pa de involverede divisioner. Brandverdi
papeges i mindre grad i virksomhederne, men Virksomhed E fremsatter dette som varende en
synergieffekt, hvoraf prastationsmal pd omkostninger kan reducere problemstillinger ved adressering

af omsetning til de enkelte divisioner pd baggrund af brandverdi.

En papeget problemstilling i én casevirksomhed, relateret til brugen af aggregerede malinger, er
anvendelse af disse pd divisioner, der ikke har mulighed for at pavirke det samlede resultat i en
aggregeret mdling, og som ikke pdvirker andre divisioner, og dermed ingen grad har af
interdependens og ej heller synergier. I dette tilfeelde risikeres utilfredse medarbejdere, hvis

incitamentsaflonning er athengig af andre divisioners prestation jf. kontrollabilitetsprincippet, og
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der skabes ikke incitament til at forbedre prestationen i egen division. Ud fra problemstillingerne, og
jf. det teoretiske afset, ber valg af aggregeringsgrad athange af de enkelte divisioner og disses
synergier og interdependens. Hvis, og séfremt, en division ikke har synergier og interdependens med
resten af virksomheden eller andre divisioner, og tilsvarende ikke har mulighed for at pavirke det
samlede resultat, bor udelukkende anvendes disaggregerede malinger pé enten divisionsniveau eller
individuelt niveau. Det er med det formil at overholde kontrollabilitetsprincippet, hvoraf der
udelukkende ber indgéd praestationsmalinger pad baggrund af faktorer, denne har mulighed for at
pavirke, og tilsvarende optrader stoj ikke i mélingerne. Forekommer der i stedet mange synergier og
hej interdependens, kan aggregerede mélinger med fordel anvendes for at fjerne stgj 1 malingerne,
skabe incitament til samarbejde samt forebygge eventuelle negative pavirkninger fra andre divisioner.
Det er tilsvarende anvendeligt i tilfelde, hvor medarbejdere varetager multiple opgaver for andre
divisioner, som tilfaeldet i Virksomhed E, hvortil medarbejdernes bidrag kan vaere svaere at méle og
skaber stgj 1 disaggregerede praestationsmalinger. Jf. Zimmermann (1997: 104) skal en aggregeret
méling ikke nedvendigvis forekomme pd virksomhedsniveau, men kan blot vare bestdende af de
divisioner og afdelinger, der har mulighed for at pavirke hinanden.

Det er relevant at navne, at der i en del af den tidligere forskning, er en distinktion mellem
typer af interdependens, og heraf om pavirkningen sker pa eller fra andre divisioner. Denne
distinktion er ikke foretaget i afhandlingen, hvortil typen af interdependens, der behandles, i hojere
grad blot relateres til pavirkningen pa andre divisioner. Keating (1997: 246-247) og Abernethy et. al
(2004: 562) finder evidens for, at disaggregerede malinger, herunder divisionsmalinger, i hejere grad
anvendes for divisioner, der ikke kan pavirke andre divisioner, men hvis resultat pavirkes af andre,
hvortil aggregerede malinger i hegjere grad anvendes for de ledere, der kan pavirke andres
prestationer.

Bouwens et al. (2017: 29) fremsetter yderligere komplementaritet ved bade aggregerede og
underliggende malinger i divisionerne, der ikke summerer finansiel preestation, ved begge typer af
interdependens, dog af forskellige arsager. Ved pavirkning fra andre divisioner opstir bdde stoj i en
aggregeret og disaggregeret maling pd divisionsniveau, da eksternaliteter og aktiviteter fra andre
divisioner har betydning for resultatet i den pavirkede division, uagtet aggregeringsgrad. Hertil kan

der med fordel suppleres med mélinger, som ikke summerer finansiel prastation i divisionen, men i
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stedet reflekterer aktiviteter initieret af divisionslederen i denne. Komplementariteten i disse mélinger
ved pavirkning pd andre divisioner sker ved, at denne type malinger skaber mulighed for at stromline

incitamenter.

Der opstédr dog teoretiske benavnte problemstillinger forbundet med aggregerede malinger, hvorfor
de ikke forekommer som en enkeltstdende lgsning forbundet med handtering af synergieffekter og
interdependens. Ved aggregerede praestationsmal risikeres folgende problemstillinger: (i) Free-
riding, (i1) medarbejdere paferes storre risici, der kan medfore utilfredshed og krav om hgjere
kompensation, (iii) hejtpreesterende medarbejdere kan segge andre veje, hvor individuel aflenning
anvendes (iv) og motivationen kan falde, da medarbejderen 1 mindre grad kan se det individuelle
bidrag. Sidstnevnte forekommer tilsvarende som varende en problemstilling i casevirksomhederne,
hvoraf netop anvendelsen af aggregerede prastationsmalinger er mindre motiverende for den enkelte
medarbejder, da dennes bidrag er marginalt mere synlig i en aggregerede maling i forhold til en
disaggregeret miling. Jf. det teoretiske afsat og tidligere forskning, vil den mest optimale
kompensationskontrakt bestd af bade aggregerede og disaggregerede malinger. Ved en kombination
af disse, reduceres udfordringen forbundet med ikke at kunne se eget bidrag. I tilfelde, hvor der
benyttes bade aggregerede og disaggregerede prastationsmal, men hvor fokus primert er pa opnaelse
af det aggregerede mél, kan der anvendes sekventielle incitamentssystemer. Heraf vil gelde, at
bonusaflenning ved opnéelse af medarbejdernes individuelle mél forst frigives, nar det aggregerede
prestationsmal er opniet.

Ifolge Prendergast (1999: 41) og Hansen (2010: 225) er social kontrol, ogsa benavnt peer
pressure, en faktor, der kan athjelpe problemstillinger ved free-riding. Heraf vil det vere muligt at
skabe en kultur, hvor det ikke er velset af underprastere, og social kontrol skaber sociale
monitorerings- og incitamentsmekanismer, der sikrer, at ingen blot profiterer fra andres prastationer.
Peer pressure kan ydermere medfere, at underpresterende medarbejdere i en enhed, der
prestationsevalueres aggregeret, vil forlade denne. Hvorvidt dette forekommer som varende en
fordel eller ulempe for en organisation, er ikke muligt at vurdere, da en medarbejder, uagtet dennes

prestation, fortsat kan vaere af vigtig karakter for en organisation.
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Ved det endelige valg af aggregeringsgrad skal det organisatoriske niveau overvejes, hvortil det
onskes, at medarbejdere allokerer sin indsats mod at forbedre. Ydermere skal vigtigheden i
synergieffekter og graden af interdependens, herunder sandsynlighed for og effekt af negativ
pavirkning pd andre divisioner, medtages i overvejelserne om aggregeringsgrad, og tilsvarende

risikofaktorer ved anvendelsen af forskellige aggregeringer

Anvendelse af finansielle og ikke-finansielle preestationsmdal

I fem af seks casevirksomheder anvendes udelukkende eller overvejende finansielle mélinger, hvilket
kan bevidne om et kortsigtet, finansielt fokus, og tilsvarende et gnske om at anvende prastationsmaél,
der er reviderbare og tilsvarende ej kan diskuteres.

I en casevirksomhed pdpeges mangel pa ikke-finansielle malinger dog som verende en
problemstilling. Denne udmundes 1, at kvalitet ofte forekommer som varende et parameter for
interdependens, hvoraf divisioner er atha@ngige af, at andre divisioner leverer den rette kvalitet og
kundeservice. Negative konsekvenser ved dérlig kvalitet kan bade vare i form af sgede omkostninger
eller forringet oms®tning, der pédvirker resultatet, bl.a. ved intern handel, men ogsd i form af
skadelighed for det samlede brand ved dérlig kvalitet i salg til eksterne kunder, der kan pdvirke andre
divisioners omsatning. Til trods for manglende papegelse i de resterende casevirksomheder, er dette
en problemstilling, der tilsvarende vurderes risikeret ved manglende flerdimensionalitet, nar der
forekommer interdependens, og som yderligere ogsa er gaeldende ved synergieffekter gennem bl.a.
brandvardi. Problemstillingen kan adresseres ved anvendelse af ikke-finansielle mélinger, der
eksempelvis reflekterer kvalitet, leveringssikkerhed og kundetilfredshed, saledes at der motiveres til
forbedring af disse samtidig med, at der skabes yderligere vaerdi i virksomheden. Det kan tilsvarende
ogsa medfore storre fokus pa kunder og disses tilfredshed, der salgsmassigt kan vaere fordelagtigt for

virksomheden.

Som tidligere nzvnt, kan aggregerede prastationsmél anvendes for at reducere stgj og
hensigtsmessigt for at hdndtere synergieffekter og interdependens. Der forekommer dog en teoretisk
problemstilling forbundet med aggregerede prastationsmal, da disse udsatter medarbejderne for

starre risici, der kan medfere krav om sterre kompensation eller skabe utilfredshed og manglende
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motivation. For at nedsatte denne risiko, kan der, jf. den tidligere forskning og det teoretiske afsat,
anvendes ikke-finansielle mélinger. Arsagen herfor er, at ikke-finansielle mélinger i lavere grad
udsattes for eksternaliteter sammenlignet med finansielle malinger, og tilsvarende nedsettes de
interdivisionelle eksternaliteter, der kan forekomme ved prestationsevalueringen pa baggrund af
andre divisioners prastationer og resultater. Jf. Bouwens et. al. (2017: 29) papeger ligeledes, at ikke-
finansielle malinger er anvendelige ved synergieffekter og interdependens netop af denne arsag, og
tilsvarende er komplementere med aggregerede mélinger. Det papeges yderligere i det teoretiske
afsat, at flerdimensionalitet, og heraf bdde anvendelsen af ikke-finansielle og finansielle mélinger
ved prastationsevalueringer, er fordelagtigt uagtet grad af synergieffekter og interdependens, da ikke-
finansielle mal supplerer finansielle mal, som en indikator for virksomhedens fremskridt og arbejde
mod langsigtede mal, og fortsat reflekterer virksomhedens finansielle prestation. Det skaber
tilsvarende mulighed for at ansvarliggere medarbejderen for flere af dennes interne prastationer, og
sikre adfaerd, hvor der tages hojde for alle parametre af vigtighed for den samlede division sdvel som

organisation.

Anvendelse af subjektive og objektive preestationsmdalinger

Alle casevirksomheder anvender udelukkende objektive praestationsmal, hvoraf subjektive
vurderinger ikke indgér i evalueringer af prastationer. Jf. Gibbs et al. (2004: 413) kan subjektive
prestationsmélinger med fordel anvendes, nér der forekommer interdependens divisioner imellem.
Dette er forst og fremmest, da en subjektiv vurdering kan eksponere, sdfremt divisioner har forbedret
sin prastation pa bekostning af negativ pavirkning pd andre divisioner prestationer. Tilsvarende
skaber subjektive vurderinger mulighed for at reducere den risiko, divisioner paferes ved
interdependens, og tilsvarende ogsa, safremt der anvendes aggregerede prestationsmélinger. Heraf
vil eksternaliteter og andre divisioners prastation samt pdvirkning pa det samlede resultat vaere muligt
at medtage i1 en endelig prestationsevaluering, og yderligere kan andre faktorer som
samarbejdsvillighed fra medarbejderens side vurderes og medtages.

I det teoretiske afset argumenteres tilsvarende for, at anvendelsen af bade objektive og
subjektive praestationsmalinger reducerer risiko for negativ pavirkning pé andre divisioners resultat,

hvorfor disse med fordel kan anvendes komplementert ved interdependens. Hermed skabes der
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mulighed for at prestationsevaluere med et objektivt afset, men med inddragelse af subjektive
prastationsmalinger, hvor der inddrages faktorer, der handterer korrekt adfeerd i1 relation til
interdependens, der tilsvarende ogsa er papeget af Zimmermann (1997: 104). Det vurderes dog, at
forekommer der lav eller ingen grad af synergieffekter eller interdependens, sa kan udelukkende
objektive vurderinger vare anvendelige, da der ikke optraeder stoj i mélingerne, og der hertil

forekommer et mere klart forhold mellem input og output.

Subjektive prestationsmélinger kan yderligere vaere anvendelige, nar transferpriser indgar, hvoraf
@ndringer 1 praestationer, der udelukkende reflekterer @ndrede transferpriser, kan eksponeres og

vurderes. Dette vil yderligere beskrives i afsnit 10.4.2 1 henhold til transferpriser.

En anden problemstilling papeget i casevirksomhederne er, at agenter kan vare tilbgjelige til
omkostningsbesparelser for at nd de opsatte prastationsmal, eksempelvis for indtjening, som ofte vil
ske pé bekostning af R&D. Problemstillingen i relation til synergieffekter og interdependens bestar i,
at R&D ofte indgar i en vardikede, og 1 et sddant tilfelde vil omkostningsbesparelse pa
produktudvikling vare af afgerende betydning for de resterende afdelinger i virksomhedens
vardikaede og disses fremtidige aktiviteter og forretning. Omkostningsbespares pd udvikling, kan det
heraf vare af stor, negativ pavirkning péd de resterende afdelinger og den samlede virksomhed. Ved
anvendelse af objektive prastationsmalinger, eksempelvis pa indtjening, vurderes det, at denne
adferd risikeres, da omkostningsbesparelser generer hgjere indtjening. Lesningen af denne
problemstilling, er en kombination af objektive og subjektive malinger. Forekommer et opnéet
prestationsmél pd bekostning af besparelser i udviklingsomkostninger, kan denne vurderes som
varende en ikke-tilfredsstillende praestation, der ikke ber udlese incitamentsaflonninger. Heraf vil
det veere muligt fortsat at anvende finansielle malinger til vurderinger af medarbejdernes praestation,
men med det forbehold, at der i hegjere grad motiveres til omsatningsgenerering og
omkostningsbesparelser pa relevante omkostninger, snarere end omkostningsbesparelser, der er af
stor pavirkning pd andre afdelinger og disses fremtidige praestation.

En anden problemstilling ved anvendelsen af objektive preestationsmalinger, der papeges i en

casevirksomhed, er, at medarbejdere udelukkende vil bestrebe sig pd at forbedre de mal, der
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prastationsevalueres mod, snarere end at fokusere pé andre aktiviteter, der forekommer som vaerende
de mest vaerdiskabende. Hvor relationen til synergieffekter og interdependens forekommer, er risiko
for motivering til aktiviteter og investeringer, der ikke vurderes som varende fordelagtig for
virksomheden og andre divisioner, og hertil ogsd mere kortsigtede losninger. Dette er ligeledes
problemstillinger, der ogsé vurderes risikeret i de andre casevirksomheder pé trods af manglende
papegelse. Investeringer, der kan vare af stor, driftsmassig og omsatningsmassig fordel, herunder
bade i relation til synergieffekter og tilsvarende interdependens gennem pévirkning og forbedring af
andre divisioners resultater og den samlede virksomhed, kan virke utiltalende at foretage for agenten,
safremt det mindsker sandsynligheden for at opnd prastationsmal. I en casevirksomhed papeges
investeringer, der driftsmaessigt forbedrer virksomheden, som verende den vigtigste aktivitet blandt
ledelsen. Ledelsen er dog praestationsevalueret pd baggrund af det regnskabsmeessige resultat, hvoraf
afskrivninger og finansielle omkostninger kan stige grundet nye investeringer. En
prastationsevaluering pa baggrund af det regnskabsmassige resultat er ikke vurderet hensigtsmaessig
til at fremme investeringer, men kan dog athjelpes ved anvendelsen af subjektive

prestationsevalueringer, hvoraf man vurderer kvalitet og veerdi af foretagne investeringer.

Problemstillingerne ved anvendelsen af subjektive praestationsmaling, er dog risiko for
skensbefojelse, bias og favorisering af nogle medarbejdere frem for andre, hvor disse seger at pavirke
principalen i evalueringer og hertil spilder verdifulde ressourcer. Tilsvarende risikeres det, at alle
prestationer trekkes mod midten grundet konfliktskyhed og lighedstankegang fra principalen.
Anvendes subjektive prastationsmalinger, er det heraf vigtigt, at disse eksplicit klarlegger gode og
dérlige praestationer, er fair, uden bias, og at den evaluerede agent accepterer evalueringen uden at

soge at pavirke principalen.

Anvendelse af relative og absolutte preestationsmadl

I de casevirksomheder, hvor det er bekendt, anvendes i hej grad absolutte malinger, dog i nogle
tilfeelde angivet procentuelt. Der forekommer dog en problemstilling forbundet med den procentuelle
angivelse af mal i1 casevirksomhederne i relation til synergieffekter. Anvendes marginer, som

eksempelvis EBITDA-margin, til prastationsevaluering for en samlet koncern, og fremsattes krav
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fra aktionarer til denne, kan dette motivere til frasalg af aktiviteter i koncernen, der genererer en
lavere EBITDA-margin end den fremsatte. Problemstillingen bestar i, at den samlede vaerdi af
virksomheden, eksempelvis ved veerdiansettelse i en DCF-model'?, reduceres ved frasalg, til trods
for, at de procentuelle negletal stiger. Heraf bliver virksomhedens verdi alt andet lige mindre i et
forseg pa at opna disse praestationsmal. Det kan tilsvarende fore til frasalg af divisioner, hvis marginer
treekker det samlede afkast ned og virker mindre rentable, men som skaber synergieffekter i
virksomheden, f.eks. ved at baere en raekke fellesomkostninger, der gor den samlede virksomhed
mere verd end summen af dens dele. Det forekommer dog i hejere grad at vare en problemstilling
relateret til procentuelle angivelser af prastationsmal, som dog ikke er vurderet som et fuldt relativt
mél, men kan dog athjlpes ved anvendelsen af absolutte mélinger angivet i faktiske tal.
Anvendelsen af relative prastationsmalinger har dog, jf. det teoretiske aspekt, en raekke
fordele forbundet med reducering af stegj og eksternaliteter, f.eks. ved anvendelsen af peer groups, og
der skabes sammenligningsgrundlag for prastationer, bade internt og eksternt i virksomheden, hvor
oms&tning og sterrelse kan vare af stor variation. Tilsvarende kan relative prastationsmalinger vaere
et vaerktoj til at reducere gaming og budget slack fra agentens side, da malene ikke er absolutte, men
med det forbehold, at absolutte mél kan vare en storre motivationsskaber grundet et pa forhand
kendskab til det fastsatte mal. Det er dog vurderet, at distinktionen mellem relative og absolutte
mélinger ikke yderligere er af stor betydning i relation til héndtering af synergieffekter og
interdependens, udover ovenstdende problemstilling ved anvendelsen af procentuelle malinger, men
snarere henvender sig til lesninger af generelle problemstillinger ved praestationsmaling- og

evaluering.

10.4.2 Transferpriser

I de casevirksomheder, hvor interviewpersonerne er bekendte med fastsettelsen af transferpriser,
forekommer fastsettelsen af disse bl.a. som en skattemaessig disciplin, og i de fleste tilfzelde anvendes

multiplikativ cost-plus. Det forekommer dog i to casevirksomheder, at duale transferpriser benyttes,

12 “The value today of an expected future cash-flow stream discounted at a rate that reflects its risk” (Hawawini &
Viallet, 2015; 694)
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hvortil det styringsmessige aspekt ogsa er overvejet, men dog ikke i relation til synergieffekter og
interdependens.

Transferpriser er, jf. det teoretiske afsnit, en afgerende mekanisme for hindtering og styring
af synergieffekter og interdependens, hvorfor en mere velovervejet fastsattelse i relation hertil
vurderes fordelagtig. Ifelge Zimmermann (1997: 101) er den mest optimale fastsattelse af
transferpriser, for at fremme samarbejde og tage hejde for synergieffekter, baseret pa
alternativomkostninger, men denne forekommer svar, ressourcetung og arbitreer at fastsatte. I praksis
vil virksomheder ofte anvende andre metoder for transferpriser, der forekommer lettere at fastsatte.
Dette er bl.a. markedsbaserede transferpriser, hvormed der motiveres til intern handel for den
selgende virksomhed, da profit er af samme mengde som ved salg til et eksternt marked.
Udfordringen bestdr dog i, at der ofte ikke eksisterer en ekstern prisoversigt for produkter,
eksempelvis for varer under fremstilling. Det vurderes yderligere, at en stor synergieffekt forbundet
med intern handel er muligheden for at indkebe og handle til en lavere pris, end et eksternt marked
vil tilbyde, hvorfor anvendelsen af en markedsbaseret transferpriser underminerer denne synergi.
Hertil kan i stedet anvendes omkostningsbaserede priser, herunder med fordel cost-plus, for at sikre,
at incitament til investeringer ikke undermineres. Det forekommer, at de fleste casevirksomheder
anvender multiplikativ cost-plus. Dog vil den additive model 1 hegjere grad motivere til
omkostningsbesparende investeringer grundet den manglende proportionalitet i pris. En forhandlet
transferpris kan hertil ogsa synes som varende en anden losning, hvor en profitaflejring forhandles,
og faktorer, som investeringer, medtages. Zimmermann (2017: 186) papeger dog, at denne ofte blot
reflekterer de enkelte divisioners evne til at forhandle samt giver informationsasymmetri, snarere end
en retmassig kompensation for investeringer og profit.

Der er pépeget en problemstilling i casevirksomhederne forbundet med, at stigning i
profitaflejring ved cost-plus metoden ikke reflekterer reel vaerdiskabelse i den seelgende division, men
snarere blot en allokering af penge rundt i den samlede virksomhed. Problemstillingen bestér i
prestationsevalueringer, der fejlagtigt giver et indtryk af, at divisionen leverer et bedre resultat,
hvortil der ogsd kan forekomme opnéelse af fejlagtig bonus. Ud fra denne problemstilling vurderes
det, at valg af praestationsmalinger- og evalueringer udger den vigtigste faktor i overvejelserne ved

transferpriser, hvoraf disse ber reflektere valg truffet i forbindelse med fastsattelsen. Eksempelvis
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vil en anvendelse af subjektive prastationsmalinger vare i1 stand til at reflektere forbedrede
prestationer blot grundet @ndringer i transferpriser, der ikke repreesenterer vaerdiskabelse, og dermed
imedekomme den navnte problemstilling. Tilsvarende vil fastsettelsen af mal og
praestationsevalueringer, der kompenserer for interne frem for eksterne handler, vere i stand til at

fremme onsket om samarbejde og handel pa tvaers af divisionerne.

Det vurderes heraf, at ingen af ovennavnte metoder for fastsattelsen af transferpriser vil vere i stand
til fuldkomment at repraesentere alternativomkostningen, og heraf fremme samarbejde divisioner
imellem, der udger synergieffekter for virksomheder, og tilsvarende forekommer der forskellige
fordele og ulemper ved alle metoder. Virksomheder ber fastsattelse de transferpriser, der bedst
muligt passer til dennes omstendigheder og ressourcer. Det vurderes dog, at virksomheder ber
overveje fastsettelsen af transferpriser ud fra et styringsmessigt perspektiv i relation til
synergieffekter og interdependens, snarere end blot at fastsatte disse som skattemessige discipliner,
hvoraf der bedst muligt seges at motivere til samarbejde pd tvaers af divisioner. Det afgerende
vurderes dog at vere, at valget af transferpriser inddrages i1 fastsattelsen af prestationsmél og
prastationsevalueringer, siledes at involverede divisioner eksempelvis ikke har indtryk af, at intern

handel medferer en ringere prestation, end muligt ville veere ved handel med eksterne kunder.

10.4.3 Allokering af faellesomkostninger

To af de respektive casevirksomheder undgar allokering af fzllesomkostning, divisioner og
afdelinger ikke kan kontrollere. Det er med den argumentation, at det ikke er vardiskabende og
fjerner transparens for, hvem der kan styre omkostningerne, hvilket er i overensstemmelse med
kontrollabilitetsprincippet jf. det teoretiske afsnit. Det er tilsvarende i overensstemmelse med
okonomistyringsteori om De Danske Grundregnskaber, hvor henholdsvis Vagn Madsen (jf.
Israelsen, 1993: 18; 31-32) og Zakken Worre (1994: 80; 92) papeger, hvordan sambestemte
omkostninger, ogsa benavnt faellesomkostninger, ber registreres pa niveauet hgjere, og dermed ikke
allokeres ud pa de enkelte divisioner, da dette foreckommer som en arbitraer fordeling. En vaesentlig
pointe i forhold til manglende allokering af feellesomkostninger er dog, at dette kan have indflydelse

pa divisionslederes incitament og adferd. I tilfzelde hvor divisioner ikke betaler en del af
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fellesomkostningerne, da vil der vare tendens til, at divisionen vil finde incitament for at benytte
flere feelles ressourcer, da det ikke pavirker praestationen. Heraf kan der opsté et enske om at allokere
fellesomkostninger. De fire resterende casevirksomheder allokerer faellesomkostninger. Det er hertil
papeget i casevirksomhederne, at medarbejderne fokuserer pa omkostninger, de ikke har mulighed
for at styre, og tilsvarende finder mangel pa transparens. Hertil vurderes det, at transparens ber
bevares, og tilsvarende kan anvendes praestationsmalinger pad negletal, der ikke medtager de
allokerede fallesomkostninger til at lese denne problemstilling.

Ved allokeringen af fellesomkostninger pa divisioner og datterselskaber, er det yderligere af
vigtig karakter, at der tages hejde for synergieffekten af disse ved en vurdering af divisioners
rentabilitet. Der papeges problemstillinger i casevirksomheder ved, at der frasalges divisioner, der
ikke er vurderet rentable for virksomheden, men det overses, at disse berer faellesomkostninger, og
herved skaber vardi. Ved et frasalg belastes de resterende dele af virksomheden med
omkostningerne, der ikke falder bort ved frasalget, og dette medforer en ringere profitabilitet i de
resterende divisioner. Det er altsa af afgerende betydning i vurderinger af frasalg af aktiviteter,
divisioner og datterselskaber samt andre enheder, at rentabiliteten vurderes ud fra en overvejelse om
allokerede fzllesomkostninger. Dette skal sikre, at der ikke fraselges enheder, der skaber verdi i
virksomheden ved at bare fallesomkostninger, og tilsvarende ber foretages en vurdering af, om
vardiskabelsen ved at bazre de respektive omkostninger er hej nok til, at man ikke ber fraselge

enheden.

Arya (2017: 1) og Zimmermann (1997: 104) argumenterer for, at anvendelse af den relative
oms&tning eller profitabilitet som allokeringsnegle for omkostninger, fremmer samarbejde og
incitament til at sege at forbedre andre divisioners profitabilitet, snarere end ved
omkostningsallokeringer pa baggrund af kontrollabilitetsprincippet, hvilket ogsé er et argument for
allokering af fellesomkostninger og prestationsméling heraf. Dog forekommer anvendelse af
oms&tning som allokeringsnegle som en problemstilling i én casevirksomhed, hvormed dette i stedet
anses som en straf, der ikke motiverer til yderligere indsats, og ] heller er en skaber for samarbejde.
Heraf far allokeringsneglen ikke en hensigtsmaessige effekt, og arsagen herfor kan vere af flere. Det

kan relatere sig til de psykologiske effekter, herunder social comparison theory. Denne teori
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postulerer, at individer altid vil sammenligne sig selv med andre, for dermed at kunne evaluere egne
kompetencer (Festinger, 1954 jf. Hannan et al., 2008: 8). Individer sgger at prastere godt relativt til
andre, og nar disse presterer ringere end andre, vil det negativt pavirke eget selvbillede (Tesser &
Campbell, 1980 jf. Hannan et al., 2008: 8). Heraf vil medarbejdere og ledere altid vaere motiveret af
at undgd negativ pdvirkning pad selvbilledet af egne kompetencer, nar man er objekt for
praestationsmélinger, hvorfor motivation og prastation automatisk vil stige for at klare sig godt
relativt til andre (Hannan et al., 2008: 8). I henhold til problemstillingen, bliver det heraf en afvejning
af, hvorvidt den verdi, der skabes ved allokering af faerre omkostninger grundet bedre praestation i
en anden division, er hgjere end den psykologiske effekt, der finder negativitet i, at andre preesterer
bedre i en sammenligning. Teoretisk vil allokeringen fremme samarbejde, men jf. den empiriske data
tyder det pé, at det medferer utilfredshed, hvilket kan skyldes socialpsykologiske effekter. Anvendes
oms&tning eller profit som allokeringsnegle kan det heraf veere nedvendigt med klar kommunikation
om formal til de involverede divisioner, sdfremt dette foreckommer som vearende samarbejde, sa
eventuelle negative, psykologiske effekter ved social sammenligning reduceres. For hensigtsmassig
effekt af omsatning som allokeringsnegle, krever det dog en medtagelse af de allokerede
omkostninger i nogletal anvendt til prestationsevaluering. En anden problemstilling naevnt i relation
til omsaetning som allokeringsnegle er dog, at sker allokeringen pd baggrund af den budgetterede
oms&tning, kan divisioner paferes omkostninger, der ikke er i overensstemmelse med det faktiske

resultat for budgetéret, og herunder vare en misvisende allokering.

10.5 Opsummering af resultater
I ovenstdende analyse er prasenteret de respektive casevirksomheders synergieffekter og

interdependens, metoder for prastationsmalinger og -evalueringer, transferpriser og allokering af
fellesomkostninger. Det fremkommer at valg herfor i praksis, i lav grad, og blot ved enkelte tilfzlde,
er med overvejelser og medtagelse af synergieffekter og interdependens. Tilsvarende er prasenteret
papegede problemstillinger i casevirksomhederne i relation til synergieffekter og interdependens.
Disse, og tilsvarende andre, vurderede problemstillinger, er adresseret med det teoretiske afset og
den tidligere forskning, hvortil mest hensigtsmaessige valg indenfor preastationsmalinger kan

vurderes. I nedenstdende tabel er opsummeret veesentlige resultater af athandlingens analyse.
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Tabel 7: Resultater af afhandlingens analyse

Aggregeringsgrad af
prestationsmalinger

Aggregerede mélinger skaber
incitament for samarbejde og
vidensdeling

Anvendelse af mélinger pa
omkostninger eller omsatning kan vare
fordelagtig i tilfelde, hvor brandverdi
eller feellesomkostninger ikke kan deles
mellem divisioner

Aggregerede malinger reducerer negativ
pavirkning pé andre divisioners resultat
Aggregerede mélinger er komplementaere
med underliggende og ikke-finansielle
maélinger ved pavirkning pa og fra andre
divisioner

Aggregerede mélinger reducerer stgj i malingerne ved
synergieffekter og interdependens

De aggregerede enheder kan med fordel blot vaere de,
hvori der forekommer synergieffekter og interdependens
mellem

Aggregeringsgraden ber ske med overvejelser om grad af
synergieffekter og interdependens og
kontrollabilitetsprincippet samt indsatsallokering

Den mest optimale kompensationskontrakt vil besta af
bade aggregerede og disaggregerede malinger

Anvendelse af
finansielle og ikke-
finansielle mélinger

Manglende medtagelse af ikke-
finansielle malinger som kvalitet, kan
veare skadende for brandverdi

Ikke-finansielle malinger kan reducere
negativ pavirkning pé andre divisioner,
f.eks. ved kvalitetsproblemer, der fores ind
i andre divisioner

Ikke-finansielle malinger er
komplementare med aggregerede mélinger
ved interdependens, hvortil stej fra andres
pavirkning reduceres og tilsvarende
stromlines incitamenter

Ikke-finansielle malinger reducerer risiko og
interdivisionelle eksternaliteter

Anvendelse af
subjektive og
objektive
prestationsmalinger

Subjektive malinger kan anvendes til at
vurdere samarbejdsvillighed

Kombinationen af objektive og subjektive
maélinger kan reducere negativ pavirkning
pa andre divisioner

Kombination af objektive og subjektive
maélinger kan reducere
omkostningsbesparelser pa omrader, der
pavirker andre divisioner, som f.eks. R&D

Subjektive malinger kan filtrere for risiko og
interdivisionelle eksternaliteter

Anvendelse af
relative og absolutte
prestationsmalinger

Absolutte preestationsmal kan sikre, at
der ikke fraselges divisioner, der skaber
en hgjere, samlet veerdiansattelse for
virksomheden, og tilsvarende har
synergieffekter med dele af denne
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Fastsattelse og
anvendelse af
transferpriser

Overvejelser om synergieffekter og interdependens ber
indga i valg af fastsettelse af transferpriser
Alternativomkostningen er mest optimal til hdndtering af
synergieffekter og interdependens, men ikke anvendelig i
praksis

Virksomheder ber anvende den transferpris, der er mest
fordelagtig i forhold til dennes miljo og ressourcer
Virksomheder ber medtage valg af transferpriser i
preastationsevalueringer af divisioner, hvortil bl.a.
subjektive prestationsevalueringer kan anvendes

Allokering af
feellesomkostninger

Manglende allokering af feellesomkostninger kan medfere
storre ressourcebrug af disse

Allokeres fellesomkostninger til divisioner, ber der sikres
transparens herfor

Verdien af allokerede fellesomkostninger ber medtages i
vurderinger af divisioners rentabilitet ved frasalg
Praestationsmélinger pa baggrund af negletal, der ikke
inkluderer ukontrollerbare, allokerede
feellesomkostninger, kan reducere fokus pa disse

Valg af
allokeringsnogler
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Kapitel 11: Diskussion

I det kommende afsnit vil analysens resultater, metodiske valg og anvendt empiri diskuteres.

Jf. athandlingens analyse forekommer anvendelse af aggregerede henholdsvis disaggregerede, ikke-
finansielle og subjektive prestationsméalinger som vaerende mélinger af mest anvendelig karakter ved
synergieffekter og interdependens. Ressourcebrug ved implementering af disse er dog relevant at
berore. I det teoretiske afset er det preesenteret, at specielt ikke-finansielle og subjektive malinger
kraever storre ressourcebrug sammenlignet med finansielle og objektive prastationsmalinger. Ved
valg af konstruktionen af prastationsmalingssystemer ber disse altid vaere med det forbehold, at
omkostningerne aldrig ma overstige fordelene og verdiskabelsen. Til trods for, at disse metoder er
vurderet anvendelige ved interdependens og synergieffekter, ber det unagteligt vere ud fra en
vurdering af, hvor vardiskabende anvendelse vil vare herfor, og om denne overstiger
omkostningerne forbundet med malingerne. Der ber altsé foretages en vurdering af bl.a. vigtigheden
af synergieffekter og graden af interdependens, og hertil om skadelig negativ pavirkning kan paferes
andre divisioner, samt i hvor hej grad stej i mélinger udger et problem i organisationen. Sddanne
risikovurderinger ber sammenlignes med ressourcebrug for at foretage en endelig vurdering af, om

vaerdiskabelsen ved sddanne verktejer overstiger ressourceforbruget forbundet hermed.

I en raekke af artiklerne, praesenteret i athandlingens litteraturreview, forekommer en distinktion af to
typer interdependens, og heraf om pavirkningen sker pé eller fra andre divisioner. Denne distinktion
kommer i mindre grad til udtryk i athandlingens analyse, og er ikke anvendt som variabel i de
kvalitative forskningsinterviews, hvoraf denne manglende medtagelse kan diskuteres. Det ville dog
have varet relevant at undersoge begge typer af interdependens, og heraf i hojere grad inddrage dette
som en variabel i1 analysen, og tilsvarende medtage sporgsmédl herom 1 de kvalitative

forskningsinterviews.

Det kan diskuteres, hvorvidt valget af empirisk dataindsamling i athandlingen forekommer som

vaerende optimal. Jf. afhandlingens litteraturreview baseres tidligere forskningsresultater ud fra
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vurderinger af statistisk signifikans pd baggrund af spergeskemaer, hvor stikpreverne er med
betydeligt flere respondenter end i denne afthandling. Det forekommer tilsvarende, at den tidligere
forskning i1 hejere grad kortlegger, hvilke metoder virksomhederne anvender indenfor
prestationsmélinger, snarere end de seger at kortlegge empiriske problemstillinger herved. Det
vurderes, at problemstillinger i praksis i langt hejere grad kan kortlegges ud fra kvalitative
forskningsinterviews og samtaler med virksomheder. Til trods for, at kortlegningen af
problemstillinger ogsd sker ved en vurdering fra undertegnede, forekommer storstedelen af
problemstillingerne som varende papegede af interviewpersonerne. Det vurderes altsd, at det
kvalitative forskningsinterview muligger uddybning og kortlegning af empiriske og praktiske
problemstillinger, der ikke pd samme made forekommer som varende muligt ved spergeskemaer.
Der har dog, som tidligere navnt, vaeret et onske om en storre deltagelsesgrad og heraf flere
casevirksomheder, hvoraf dette sandsynligvis ville kunne bidrage med flere eller andre relevante
problemstillinger til afthandlingen. Flere casevirksomheder ville tilsvarende vere styrkende for
resultaternes validitet, grundet sterre empirisk grundlag. Hvor dette specielt er relevant, er i
redegorelsen for, hvilke metoder for preestationsméling og -evaluering casevirksomhederne anvender,
og om der eksisterer kausale forhold mellem synergieffekter og interdependens og metoder for
praestationsevalueringer. I et séddan tilfelde, vil en spergeskemaundersggelse netop kunne bidrage
med et storre sammenligningsgrundlag og sterre belag for at drage konklusioner om, hvilke metoder,
virksomheder anvender ved synergieffekter og interdependens, og hvorvidt variabler indenfor

interdependens og synergieffekter er overvejet og medtaget 1 valg af disse.

Et yderligere element relevant for diskussion, er valg af casevirksomheder og interviewpersoner.
Casevirksomhederne forekommer i flere tilfelde af forskellige organisationsopbygninger, hvortil
organisationsenhederne af den undersggelsesmassige interesse i enkelte casevirksomheder er fuldt
autonome divisioner, og i andre, er disse reflekteret som funktioner eller afdelinger internt i
virksomheden. Det medforer et forringet sammenligningsgrundlag, da det unagtelig har betydning
for graden af interdependens, beslutningsbemyndigelse og decentralisering. Tilsvarende, og som
tidligere naevnt, er en afdeling definitionsmeessigt anderledes end en division, og dette er ogsa et

diskussionsvaerdigt element. Onskverdigt ville vaere casevirksomheder med samme organisatoriske
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forhold som Virksomhed A og B, hvortil bade sammenligningsgrundlag hejnes, og tilsvarende hgjere
overensstemmelse med underseggelsesobjekter i den tidligere forskning, herunder divisioner, og for
athandlingen generelt. Hvor en stor del af de kontaktede virksomheder har veret multidivisionelle
virksomheder, har disse ikke onsket at indgd 1 et interview. Multidivisionelle virksomheder er ofte af
en sddan sterrelse, at mange studerende retter henvendelser mod disse for empirisk data, hvilket ogsa
er papeget i en lang rekke mails med afslag fra disse virksomheder. Heraf er i stedet rettet
henvendelse mod mindre virksomheder, hvor eksistensen af synergieffekter og interdependens fortsat
vurderes at forekomme i interne forretningsomrader eller funktionsafdelinger, der dog i nogen grad
er decentraliserede, og tilsvarende isoleret praestationsevalueres. Fundamentet for undersegelsen i
sddanne afdelinger, vurderes dog fortsat at eksistere, da graden af decentralisering og
beslutningsbemyndigelse ikke er objekt for wundersegelsen, og snarere blot anvendte
prestationsmélinger og forekommende synergieffekter og interdependens. Det er dog med det
forbehold, at netop graden af decentralisering og beslutningsbemyndigelse kan have betydning for
valg af malinger, og at grad og type af synergieffekter og interdependens kan differentieres mellem
divisioner og afdelinger. Differentieringen af grad af interdependens forekommer bl.a. ved de
funktionsopdelte virksomheder, hvoraf hver funktion, og herunder afdeling, indgér i verdikaden. I
en vaerdikede er unagteligt interdependens mellem afdelingerne, og herunder bdde mulighed for
pavirkning pa andre afdelingers resultater, og indbyrdes aftha@ngighed, hvorfor der netop er relevans
i en undersogelse af prastationsevalueringer af de enkelte afdelinger ved denne hegje grad af
interdependens, som opstér i en vardikade. I en division kan graden af interdependens differentiere,
hvortil den eksempelvis ikke er eksisterende mellem Virksomhed A og B. Analysens resultater er
vurderet at gere sig galdende for alle former for organisatoriske enheder, der forekommer
synergieffekter og interdependens mellem, og der hertil kan praestationsevalueres isoleret.

Det er relevant at diskutere, om problemstillingerne i de respektive casevirksomheder er afgjort
af, hvorvidt disse er organiseret, og herunder om det er divisioner eller funktionelle afdelinger. Der
forekommer stor difference mellem mengden af pdpegede problemstillinger, hvortil blot tre af de
seks casevirksomheder papeger problemstillinger forbundet med synergieffekter og interdependens,
herunder A, B og E. Falles for alle er, at der indgdr divisioner i organiseringsformen, men i

Virksomhed A er primart fokuseret pd de interne, funktionelle afdelinger, og dermed er
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problemstillingerne i lav grad relateret til divisioner. Der kan herudfra ikke vurderes en sammenhang
mellem, hvorvidt problemstillingen er afgjort af organiseringsformen i divisioner eller funktioner, og
det vurderes, at det potentielt kan relatere sig til andre faktorer, som eksempelvis informationsgraden
fra interviewpersonen. Frem for en differentiering mellem, hvorvidt organiseringen er i divisioner
eller funktioner, vil i stedet blot vurderes graden af synergieffekter og interdependens, der potentielt

vurderes 1 hgjere grad at vere til stede i veerdikader, herunder funktionelle afdelinger.

I forleengelse af ovenstdende, er de anvendte interviewpersoner af forskellige stillingsbetegnelser, der
ligeledes hierarkisk fordeler sig forskelligt. Informationsgraden er hgjere i de kvalitative
forskningsinterviews med interviewpersoner af stillingsbetegnelsen CFO og andre ledelsesstillinger,
da disse er bekendte med metoder for praestationsmaling og -evaluering i organisationerne. Ved de
kvalitative forskningsinterviews, hvor interviewpersoner af stillingsbetegnelser controller og
@konomi- og Salgsansvarlig, forekommer der ikke samme viden om disse processer, hvilket kan have
betydning for undertegnedes indsigt i anvendte metoder, hvortil en fuldkommen vurdering af
problemstillinger ikke forekommer som vaerende mulig. Der er tilsvarende stor difference i mengden
af pdpegede problemstillinger i de enkelte casevirksomheder, hvortil interviewpersoner af disse
stillingsbetegnelser ingen problemstillinger papeger, hvilket ogsa kan veare et udtryk for ovenstiende.
Dog papeges ej heller problemstillinger i relation til synergieffekter og interdependens i Virksomhed
D, hvortil interviewpersonen er CFO, hvorfor ovenstidende argument ikke vurderes velegnet til en
forklaring herfor, og kan vere af andre ukendte arsager end manglende information. Det vurderes
dog fortsat, at interviewpersonernes vidensgrundlag indenfor emnerne, der behandles i athandlingen,
er tilstreekkeligt hojt til, at de kvalitative forskningsinterviews er anvendelige.

I forleengelse heraf ber det naevnes, at der i flere tilfeelde er vurderet manglende klarhed samt
afdekning ved enkelte, vigtige information, og i disse tilfelde er der taget kontakt til
interviewpersonerne med enske om en uddybning pr. mail. Det vurderes dog, at opfelgende
interviews med en rakke af interviewpersonerne ville vare styrkende for athandlingen, bade for at
sikre afdekning af alle, relevante aspekter, ogsé de efterfolgende opstdende, men tilsvarende ogsa for

at styrke athandlingens validitet.
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Det fremkommer, at pdvirkningen pa andre divisioner kan ske pa andre niveauer end blot det overste
ledelsesniveau og divisionsniveau, hvor der pd disse niveauer specielt skal tages hejde for
investeringer og aktivitetsbeslutninger, der pavirker andre divisioner. Det forekommer, at der er en
stor grad af vidensdeling og samarbejde de ovrige medarbejdere imellem, herunder f.eks. salgere.
Interviewpersonerne i casevirksomhederne er i nasten alle tilfaelde pa ledelsesniveau, hvoraf der ville
vare relevans i en inddragelse af ovrige medarbejdere, sdfremt disses adferd er afgerende for
synergieffekter og interdependens. Heraf vil muliggeres en vurdering af deres incitament til f.eks.
samarbejde og vidensdeling, og hvordan disse pavirkes af prestationsmélinger. Tilsvarende vil dette
give anledning til mere nuancerede billeder af de enkelte casevirksomheder og deres anvendelser af
preestationsmélinger og -evaluering. Det samme gor sig geeldende i de tilfelde, hvor synergieffekter
og interdependens sker mellem moder- og datterselskaber eller flere divisioner, hvor det ville vare

relevant at inddrage overvejelser fra begge, som der eksempelvis er gjort ved Virksomhed A og B.
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Kapitel 12: Konklusion

I folgende afsnit formuleres konklusionen i athandlingen, og heraf de endelige resultater.

Afhandlingens formal har veret en besvarelse af folgende problemformulering:

“Hvordan kan divisioners preestation i multidivisionelle organisationer evalueres,

ved forekomst af synergieffekter og interdependens mellem disse?

Ovenstdende problemformulering er analyseret og undersegt i relation til kontekstbaserede
problemstillinger i en raekke casevirksomheder og disses organisatoriske enheder samt teori
omhandlende generelle ekonomistyringsteorier, hvoraf konklusionen vil drages ud fra et samspil

mellem et empirisk og teoretisk vidensgrundlag.

Det kan ferst konkluderes, at der ikke vurderes en sammenhang mellem synergieffekter og
interdependens og valg af prestationsevalueringer. Casevirksomhederne konstruerer i praksis i lav
grad praestationsmalinger med overvejelser om synergieffekter og interdependens, og hertil blot med
enkelte overvejelser om aggregerede malinger og afvejning af disaggregerede mélinger, i henhold til
grad af interdependens. Det vurderes dog, at metoder for prastationsmélinger- og evalueringer kan
vare afgerende for at skabe incitament til retmeessigt at hdndtere synergieffekter og interdependens,
der kan vare af driftsmaessig betydning for virksomheder. Det vurderes, at disse ber konstrueres og
vaelges med overvejelser om den respektive grad af synergi og interdependens. Forekommer der stor
synergi og interdependens divisioner i mellem, kan der anvendes aggregerede prastationsmalinger,
enten pd virksomhedsniveau eller ved en medtagelse af andre, involverede divisioner i
praestationsmélingen. Dermed reduceres stgj i malingerne, og tilsvarende motiveres til samarbejde og
initiering af aktiviteter, der ikke negativt pédvirker andre divisioners resultater. Disse ber dog
kombineres med disaggregerede mdlinger pa individuelt eller divisionsniveau, for at afhjelpe
problemstillinger ved et marginalt mere synligt bidrag, og med fordel kan sekventielle
incitamentssystemer anvendes for at sikre retmassig indsatsallokering. Ved hgj grad af

synergieffekter og interdependens forekommer underliggende mélinger, som omkostninger og
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oms&tning, yderligere anvendelige i tilfeelde, hvor den ene af disse ikke kan adresseres til én division,
hvortil indtjening ikke kan vurderes.

Forekommer en mindre grad af synergier og interdependens, ber den procentmassige afvejning
mellem aggregerede og disaggregerede vere negje overvejet i forhold til indsatsallokering og graden
af interdependens og synergier, men anvendelsen af begge vurderes fortsat fordelagtigt.

Forekommer ingen synergieffekter og interdependens, er disaggregerede prastationsmal
vurderet tilstrekkelige. Af vigtig karakter er dog, at aggregeringsgraden reflekterer prastationsmal
pa resultater, som de enkelte divisioner i et omfang har mulighed for at pavirke, heraf jf.
kontrollabilitetsprincippet, da der ellers risikeres utilfredshed og manglende motivation fra

medarbejderne.

Anvendelsen af ikke-finansielle mélinger er fordelagtig ved synergieffekter og interdependens, da
risici og interdivisionelle eksternaliteter, pafort ved aggregerede malinger, reduceres, og tilsvarende
sikres korrekt adfaerd i relation til aktiviteter og parametre, der i hoj grad kan pavirke andre divisioners
resultater, som eksempelvis kvalitet og kundeservice. Ydermere findes ikke-finansielle mélinger
anvendelige ved divisioner, der blot pavirkes af andre divisioner, da der heraf vil forekomme stoj i
maélingerne pd bdde divisions- og virksomhedsniveau, hvortil ikke-finansielle mélinger i hojere grad

vil reflektere aktiviteter initieret af divisionslederen.

En kombination af objektive og subjektive prastationsmalinger reducerer negativ pavirkning pa
andre divisioner, og er heraf anvendelige ved interdependens. Ved anvendelse af subjektive mélinger
skabes mulighed for at filtrere for interdivisionelle eksternaliteter og tilsvarende kan sikres, at
praestationsmél ikke opnds pd bekostning af andre divisioners resultat gennem eksempelvis
uhensigtsmassige investeringer eller ved omkostningsbesparelse, som er af stor betydning for andre
divisioner og den samlede virksomhed. Ved subjektive mélinger skabes endvidere mulighed for
evaluering af medarbejderens samarbejdsvillighed og skabelse af synergieffekter og tilsvarende
mulighed for at eksponere misvisende prastationsmalinger ved eksempelvis blot @ndringer i interne

transferpriser. Forekommer ingen grad af synergieffekter og interdependens, vurderes objektive
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malinger som verende tilstreekkelige, da der heraf ikke vil forekomme stgj i méalinger, og forhold

mellem input og output kan simpelt vurderes.

Absolutte mélinger forekommer fordelagtige 1 tilfeelde, hvor procentuelle angivelser medforer frasalg
af aktiviteter, der reducerer det samlede procentuelle resultatet for en virksomhed eller koncern. Det
er dog ikke vurderet som en fuldt ud, relativ maling, og valg forbundet med absolutte og relative
maélinger er yderligere ikke vurderet som varende en faktor af vasentlig karakter i relation til
synergieffekter og interdependens, men snarere en lesning af generelle problemstillinger ved
praestationsmélinger. Heraf bor medtagelse af overvejelser om synergieffekter og interdependens ikke

vare udfaldsgivende for valg mellem disse.

Hvortil aggregerede henholdsvis disaggregerede, ikke-finansielle og subjektive mélinger findes
anvendelige for preestationsevalueringer ved synergieffekter og interdependens, kan det konkluderes,
at ved det endelige valg af prestationsméling og -evaluering, skal graden af synergieffekter og
interdependens medtages samt enske til medarbejderens indsatsallokering. Vigtigst af alt, ber
konstruktionen af prastationsmélingssystemer vaere med hensyntagen til omkostninger, risici og

henholdsvis fordele ved implementering.

Et andet verktej til handtering af synergieffekter og interdependens er transferpriser. Det
forekommer, at ingen casevirksomheder fastsatter transferpriser af styringsmeessige drsager i relation
til synergieffekter og interdependens. Det konkluderes, at den mest fordelagtige transferpris, til
héndtering af synergieffekter og interdependens, er alternativomkostninger, der dog forekommer
uhensigtsmassig 1 praksis. I stedet kan anvendes markedsbaserede-, omkostningsbaserede- eller
forhandlede transferpriser. Det vurderes dog, at ingen af disse vil vare i stand til fuldkomment at
reprasentere alternativomkostningen, og heraf fremme samarbejde divisioner imellem, der udger
synergieffekter for virksomheder. Tilsvarende vil der forekomme forskellige fordele og ulemper ved
alle metoder, hvorfor det konkluderes, at virksomheder ber fastsette den transferpris, der bedst
reflekterer dennes omstendigheder og ressourcer. Det kan hertil ligeledes konkluderes, at

preestationsmélinger- og evalueringer bliver et vigtigt vaerktej i1 relation til transferpriser, hvoraf
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fastsaettelsen af preestationsmal, der kompenserer for interne handler, kan vaere i stand til at fremme
onsket om samarbejde og handel pé tvers af divisioner. Tilsvarende kan subjektive
praestationsevalueringer vare i stand til at reflektere forbedrede preastationer blot grundet endringer
1 transferpriser, der ikke reprasenterer vardiskabelse, og derudover kan en sddan praestationsmaling

medtage resultatmessige forskelle 1 henhold til valg af salg internt eller eksternt.

I relation til omkostningsallokering forekommer det differentieret, hvorvidt casevirksomheder
allokerer faellesomkostninger ud. Faellesomkostninger udger en synergieffekt, og er et parameter for
interdependens, da allokering af disse unagteligt har betydning for divisioners resultater. Valges det
at allokere disse pé divisioner, kan det konkluderes, at det ber vare ud fra et enske om at bevare
transparens og tilsvarende, at divisionsledere ikke fokuserer pd omkostninger, de ikke kan styre. Det
kan bl.a. sikres ved prastationsevaluering af mal, hvor allokerede fellesomkostninger ikke medtages.

Synergieffekten ved fallesomkostninger er tilsvarende yderst essentiel at medtage i
rentabilitetsanalyser, hvortil vardiskabelsen af daekning af fellesomkostninger ber vurderes ved
overvejelser om frasalg af aktiviteter, divisioner eller datterselskaber, da et sddant vil forringe andre
divisioners prastation ved flere allokerede fellesomkostninger, der ikke falder bort ved et frasalg.
Yderligere kan det konkluderes, at allokeringsnegler for fallesomkostninger kan fastsettes, sa
samarbejde fremmes. Det er bl.a. ved anvendelse af den relative omsatning eller profitabilitet som
allokeringsnegle, hvormed der skabes incitament til at forbedre andre divisioners prastationer. Det
er dog essentielt at vaere opmarksom pa de socialpsykologiske effekter herfor, hvorfor formal med
allokeringsnegler bar kommunikeres klart, i et forseg pé at adressere potentielle socialpsykologiske
effekter, hvor samarbejde er hensigten. Det kraver tilsvarende fortsat, at medarbejdere
prestationsevalueres pa negletal med inddragelse af de allokerede fellesomkostninger. Allokering
ud fra en budgetteret omsatning kan dog forekomme misvisende og fejlagtig, safremt det fastsatte

budget ikke realiseres.

Det kan endeligt konkluderes, at valg forbundet med prastationsevalueringer, og herunder

prestationsmélinger, transferpriser og allokering af fallesomkostninger, i hgj grad ber ske med

overvejelser om de respektive synergieffekter og interdependens divisioner i mellem. Systemerne ber
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dog konstrueres ud fra en overvejelse om graden af synergieffekter og interdependens, og, vigtigst af
alt, ud fra en afvejning af, hvorvidt systemerne skaber storre vaerdi, end omkostninger forbundet med

disse.
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Kapitel 13: Perspektivering

Kommende afsnit vil presentere andre elementer af forskningsmessig relevans i relation til

athandlingen.

Undersogelsesmetoden har varet seks casestudier. I den tidligere forskning, prasenteret i
athandlingens litteraturreview, testes for statistisk signifikans i henhold til anvendelsen af
praestationsmalinger af divisioner, hvorimellem der forekommer interdependens og synergier. En
sadan undersogelse ville tilsvarende have relevans i forbindelse med en statistisk vurdering af,
hvordan casevirksomheder anvender prestationsmélinger i divisioner, med det formél at hejne
validiteten. I en sadan vil der tilsvarende veere mulighed for at inkorporerer variabler som graden af
decentralisering, synergieffekter og interdependens og tilsvarende typen af sidstnevnte, for at
foretage en mere understottet samt nuanceret konklusion af, hvordan virksomheder i praksis
prestationsevaluerer divisioner med synergieffekter og interdependens, og om variabler herfor er
medtaget. Der vil tilsvarende forekomme relevans i en undersogelse af metoder for beregningen af
synergieffekter og interdependens, og hvorledes disse beregninger vil vaere mulige at indkalkulere i

prestationsméalinger.

I athandlingen er afgranset fra en vurdering af, hvordan det endelige system ber konstrueres af de
fremsatte anvendelige mélinger 1 afthandlingens analyse, hvoraf den relative vaegt pa de forskellige
maélinger og deres komplementariteter og samspil blot i lav grad er behandlet. Der forekommer dog
relevans i en vurdering herfor, og altsd en vurdering af, hvordan malingerne i et endeligt
praestationsmélingssystem ber konstrueres 1 relation til disses fordele og ulemper og

komplementariteter.
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