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HOVEDKONKLUSJONER FOR ORGANISERING AV INTERNREGNSKAP OG
BRUK AV BEDRIFTSGKONOMISKE PRINSIPPER I FORSVARET

SUMMARY

This report summarizes conclusions concerning how the Norwegian Defence should
structure its management accounting in the future. The recommendations underline
wholism, management involvement, and simple solutions. This means that a compre-
hensive set of mechanisms should be used, including financial depreciations, inven-
tory valuations, imputation of interest rates, transfer pricing, and cost allocations routi-
nes.

(’Conclusions regarding implementation of management accounting principles in the
Norwegian Defence”)

1 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn

1.1.1 Styringskonseptet innebarer gkt desentralisering

Forsvarets nye styringskonsept [1] innebarer at beslutningsmyndighet delegeres sa langt ned-
over i organisasjonen som formdlstjenlig. Dette vil i praksis innebre at kun de beslutninger
som medfarer sterke koordineringsbehov, styres fra toppen. Driftsbeslutninger, samt de inve—
steringsbeslutninger som ikke har strategisk verdi, foretas pa lokalt nivd. Riktignok vil en rekke
bestemmelser métte begrense den lokale frihet, men slike bindinger gjores sd lite omfattende
som mulig.

1.1.2 Desentralisering innebzrer endret styring

Delegeringen vil i beslutningssammenheng innebare at foresatte pa ulike nivder ikke styrer
undergittes interne ressursallokering direkte, men at foresatte stiller krav til resultater samtidig
som ressursene avpasses disse kravene. Det er dette som i [1] benevnes styring gjennom opp-
drag. Hva angér ressurssiden av denne styringen, skal bindingene av undergitte som nevnt
begrenses. Foresatte skal stille undergitte mest mulig fritt, noe som innebzrer at ressurser i
storst mulig grad behandles som en kostnadsramme. Disse ma dermed utgjore et enhetlig og
sammenliknbart begrep. Fellesnevneren vil vare en virksomhets drlige totalkostnader som
igjen reflekterer total ressursbruk. Dette forutsetter at man kan fordele kostnader i tid og 1 rom.
Med en fellesnevner kalles slike fordelingsmekanismer for bedriftsgkonomiske prinsipper
(B@P). Bruk av BOP er med andre ord helt ngdvendig for & gjennomfgre desentralisert styring.

1.1.3 Skille mellom ressursbruk og likviditetsbruk

Virt statlige budsjettsystem er et likviditetsorientert styringssystem som ikke er forenlig med

fokusering pé total ressursbruk. Det nye styringskonseptet innebzrer at man i rillegg til Stor—
tingets begrensede fokusering pd pengebruken gjennom statsregnskapet, ma fokusere pa totalt
forbruk av ressurser enten ressursbruken inneberer bruk av likviditeter eller ei.



1.1.4 Samlet styring pa ressursbruk og resultater

Desentralisert mil— og resultatstyring innebzrer at det md finnes mekanismer for miling og
konsolidering av resultater sdvel som for kostnader. Det md vare samsvar mellom kostnadsma-
lings— og resultatmalingshierarkiet. Resultatmiling omtales nermere i [2, 3]. I denne rapporten
fokuseres det kun pa mekanismer for & gjere kostnadsmalingen sé enhetlig og dekkende som
mulig.

1.1.5 Hovedspgrsmal

Arbeidet med 4 fastsl3 hvorvidt, i hvilken grad og pé hvilken méate BP skal innfares og brukes
samt hvordan det gkonomiske styringssystemet som skal registrere ressursbruk bar organiseres,
avhenger av en rekke forhold. Iserlig grad synes folgende faktorer & vere viktige:

— Huvilke styringsbehov finnes i organisasjonen og hvilke BOP kan bidra til 4 tilgodese disse
behovene?

— Hyvilke forhold i organisasjonen begrenser en “fullverdig” bruk av BOP?

— I hvilken grad bgr beslutninger om bruk av BAP vare delegert pd samme méte som andre
beslutninger er desentralisert?

— Ulike styringsbehov vil kreve ulik kostnadmélingspraksis. Hvilke formdl bgr vektlegges ved
divergerende hensyn? (Eksempelvis avveining mellom verdivurdering og periodisering av
kostnader?)

1.2  Arbeidsmate

For 4 besvare disse hovedspgrsmélene har en foretatt en datainnsamling fra organisasjoner som
har varierende grad av erfaring med praktisering av bedriftsgkonomiske prinsipper og intern-
regnskap (se vedlegg). Det er gjennomfert en skriftlig sperreundersgkelse sdvel som en rekke
oppfelgingssamtaler. Forsvarets gverste ledelse (FD og FO) har ogsa vart med pd omfattende
draftinger. Konklusjonene er videre debattert i FFI-prosjekt 630-SYS/161.1 "Stette til utvi-
kling av gkonomistyring i Forsvaret”. Foranledningen for prosjektet er arbeidet med resultat-
orientert gkonomistyring i Forsvaret (ROFF) [1]. Anbefalingene i rapporten er videre i samsvar
med en bedriftsteoretisk drgfting [4] som ble foretatt i forkant av den empiriske undersgkelsen.

Den empiriske undersgkelsen er dokumentert i separate rapporter for hvert enkelt av fglgende
delomrader: Internregnskap [5], avskrivinger [6], lagervurderinger [7], kalkulatoriske renter [8]
og kostnadsfordeling [9].

1.3 Malsetning

Rapporten trekker sammen konklusjoner fra ulike kilder og skal danne utgangspunkt for den
videre konkretisering av forskrifter for organisering av internregnskap og bruk av bedriftsgko-
nomiske prinsipper i Forsvaret. Rapporten er ogs& ment som grunnlag for videre organisatorisk
behandling i FD og FO og som basis for et hgringsseminar. Den retter seg til alle instanser 1
Forsvaret som vurderer utforming og bruk av internregnskap generelt og bedriftsgkonomiske
prinsipper spesielt.



1.4 Rapportens innhold og oppbygning

Kapittel 2 redegjor for de viktigste forutsetningene for og de overordnede konklusjonene m ht
organisering av et fremtidig internregnskap og bruk av bedriftsgkonomiske prinsipper i For—
svaret. Kapittel 3 gjengir anbefalinger for organisering av internregnskap. Det pafolgende
kapitlet spesifiserer endel hovedtrekk mht fordeling av kostnader over tid. Hver av de péfgl-
gende seksjonene omtaler anbefalinger for hvert av delomrédene avskrivinger, lagervurderinger
og kalkulatorisk rente. Kapittel 5 ser si pd omveltning av kostnader innenfor en tidsperiode fra
punkter hvor kostnader registreres til de objektene man gnsker & styre pd. Dette gjores ved d se
pd sdvel internprising som kostnadsfordeling. En samlet oversikt over anbefalingene gis i
kapittel 6. I kapittel 7 skisseres det videre arbeidet med konkretisering og utforming av for-
skrifter for organisering av internregnskap og bruk av bedriftsgkonomiske prinsipper. Vedleg-
get sammenstiller kortfattet datagrunnlaget fra den empiriske undersgkelsen.



2 HOVEDFORUTSETNINGER OG -KONKLUSJONER

Konklusjonene som trekkes i denne rapporten innebzrer at relativt store ressurser md settes inn
i en overgangsfase for & bedre styringssystemet. En slik satsing vil gi en overveiende sannsyn-
lighet for bedre ressursallokering i fremtiden. Anbefalingene er imidlertid i stor grad avhengig
av at en rekke forutsetninger er tilfredstilt. Som et eksempel kan nevnes at uten et databasert,
mangedimensjonalt registreringssystem for regnskapsbilag ville anbefalingene bl a for praktise-
ring av internprising vart annerledes.

2.1 Hovedforutsetninger for konklusjonene

2.1.1 Sjefer tar sin fredsmessige styringsoppgave alvorlig
Daglig styring

Som beskrevet i [5], er det av avgjerende betydning at sjefer tar sin styrende rolle alvorlig, szr-
lig hva angér gjennomferingen av de konkrete oppdrag som tildeles. Vi har inntrykk av at dette
ansvaret blir omfattet med tilstrekkelig oppmerksomhet i Forsvaret.

Innfgring av nye styringssystemer

Som vist i [5] er det langt mer tvilsomt om sjefer har sett det som deres oppgave 4 bidra til 4
utvikle regnskaps— og andre styringssystemer. Uten en slik aktiv medvirkning vil fd av de anbe-
falingene om internregnskap og B@P som gis i denne rapport, kunne gjennomfgres. Spesielt
kritisk vil det vaere at FO/fellesstabens gverste linjeledere tar ansvar og tilordnes kompetanse til
3 foreta fornuftige valg samt viser utholdenhet i en lang og krevende gjennomfgringsprosess.

2.1.2 Elektronisk, flerdimensjonalt registreringssystem

Implementering av BOP, spesielt internprising og kostnadsfordeling, vil vere svart vanskelig a
gjennomfore uten at kostnader registreres pé flere dimensjoner. Det vil ogsé vere helt avgjo-
rende at bilag registreres kun én gang, uavhengig av om registreringen er ngdvendig for intern-
regnskapet eller pengeregnskapet. Den omfattende internfaktureringen som anbefales vil dess—
uten kanskje ikke vzre regningssvarende uten et elektronisk debiteringssystem som et ledd i
registreringen.

2.2 Hovedkonklusjoner

2.2.1 Helhetlig omfang

Styringssystemet ma omfatte all ressursbruk, representert gjennom bédde betalbare og ikke betal-
bare kostnader. Dette ma ogsa reflekteres i et helhetlig internregnskap. Dersom ikke all res-
sursbruk omfattes (f eks ved at kun 4rsvise betalbare kostnader inkluderes), vil en understreke
likviditetsfokuset og undergrave mulighetene for at sjefene involverer seg. Likviditetsfokus vil
pa en skadelig méte viderefere dagens orientering av gkonomistyring mot bokferings— og kas-
semessige aspekter.
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Internregnskap sivel som BOP mé innferes og praktiseres enhetlig pd alle nivéer i organisa-
sjonshierarkiet, bdde innen primar- og stgttevirksomheten.

2.2.2 Helhet fremfor enkelhet, enkelhet fremfor ngyaktighet

Enkelhet bgr etterstrebes ved utforming og fering av internregnskapet; dette siktemdlet ma
imidlertid vare underordnet kravet om en helhetlig lgsning. Enkelhet kan gjennomferes ved at
det dpnes for grovkornede fordelingsmekanismer sével i tid som i rom. Krav til bokferingsmes-
sig ngyaktighet i internregnskapet vil kunne medfgre hgye administrasjonskostnader og resul-
tere i at informasjon som er viktig for helheten, utelates. Ved at registrering og regnskap holdes
adskilt, kan helhetlige, men grove metoder opprettholdes uten 4 kompromittere registreringssys-
temet.

2.2.3 Felles utforming pa sentralt niva

Det ma utarbeides et standard rammeverk for internregnskap og BOP som benyttes av alle
enheter innen Forsvarets organisasjon. Standarden m& utformes av en sentral instans. Ramme-
verket md vare detaljert og inneholde stringente rutiner for all behandling og presentasjon av
internregnskapsdata. Et felles standardisert rammeverk vil bidra til 4 sikre en enhetlig praksis,
konsistent resultat— og kostnadsmaling, lette konsolidering av regnskapsinformasjon og minske
behovet for kompetanse.

2.2.4 Dokumentasjon

Regler og rutiner for internregnskap og BAP gjores kjent og tilgjengelig for regnskapsansvar-
lige og —brukere gjennom at disse dokumenteres i et sett av sentralt utformede handbgker.

2.2.5 Datateknisk tilrettelegging

Rutiner automatiseres i datatekniske systemer. Databasert regnskapsforing vil for enkelte ruti-
ners vedkommende vare en forutsetning for utstrakt praksis. I alle tilfeller vil slike kunne
effektivisere en omfattende kostnadsregistrering og —oppfelging. Dette fordrer dog at ingen
transaksjoner registreres mer enn én gang. Datastgttede lgsninger vil dessuten bidra til 4 sikre
en konsistent og enhetlig praksis.

2.2.6 Kompetanse

Innforing og praktisering av internregnskap mé falges av kunnskaps— og kompetanseoppbyg-
ging av regnskaps— og virksomhetsansvarlige.

Tilrettelegging av kompetanse og andre personellorganisatoriske forhold er kanskje det av
ovenstiende punkter som avgjer hvorvidt den forestdende prosessen med innfgring og prakti-
sering av internregnskap vil forbedre styringen av Forsvaret eller fungere som en administrativ
eksersis uten positiv styringseffekt.
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3 INTERNREGNSKAP

Anbefalinger for organisering av internregnskap stetter seg hovedsaklig pa slutninger i [5]. Det
henvises til [5] for en utdyping av bakgrunn og motivering for anbefalingene.

3.1 Skille mellom regnskap og registreringssystem

Internregnskapet vil omfatte en rekke delsystemer for bearbeiding og rapportering av gkono-
misk informasjon for den interne styringen av Forsvarets virksomhet. Hovedbestanddelene vil
vare en regnskapsmal og standardrapporter. Registreringssystemet vil utgjere en database med -
“rene” kostnadsdata registrert og lagret etter kontoplanens begrepesinndelinger.

3.2 Regnskapsmal

Regnskapsmalen er et regneprogram som henter kostnadsdata fra registreringssystemet og
omgjor dataene til beslutningsrelevant styringsinformasjon ved bl a & fokusere pd avvik mellom
budsjetter og regnskapstall. Malen vil métte innholde spesifiserte oppsett for budsjetter og
regnskaper, priskalkulasjoner og hvordan kostnadsdataene skal knyttes til styrings— og oppfel-
gingsdimensjonene (eksempelvis oppdrag) gjennom kostnadsfordelinger etc. Styringsinforma-
sjonen vil gjeres tilgjengelig for brukeren i rapporter.

3.3 Regnskapsrapporter

Regnskapsrapporter bygges opp etter norsk standard [10], dvs at kostnader grovklassifiseres
etter pavirkningsgrad. Oppsettet innebzrer en hierarkisk oppbygging av regnskapet pd alle rele-
vante organisasjonsnivder der de mest pavirkbare kostnadene rapporteres forst og de mindre
pévirkbare deretter. Figur 3.1 viser et eksempel pd en slik regnskapsrapportering:

NivaI : Direkte pavirkbare kostnader (inkl internbelastninger og endringer i lagerstgrrelser)
NiviII : + Andre variable kostnader

Niva III: + Kapitalkostnader (inkl avskrivinger og kalkulatoriske renter)

Nivd IV: + Kostnader belastet for bruk av stgttetjenester

Nivi V : + Ekstraordinzre kostnader

Figur 3.1  Eksempel pa regnskapsrapportering

3.4 Mekanismer

Regnskapsprinsippet skal vare forende i internregnskapet, dvs at kostnader for ressursbruk
avgrenses i tid og rom. Dette betinger at bedriftsgkonomiske prinsipper (B@P) som avskrivin-
ger, kalkulatoriske renter, lagervurderinger, kostnadsfordeling og internprising praktiseres i
internregnskapet. Se delkonklusjoner for praktisering av BAP i senere kapitler.
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Hva angér valget mellom fokusering p bedriftsgkonomiske verdivurderinger pé et gitt tids—
punkt og periodisering av kostnader, anses periodiseringsformalet som det viktigste.

3.5 Grensesnitt til andre styringsformater

Bindinger og grensesnitt til gvrige styringsinstrumenter innen Forsvarets organisasjon mad klar-
gjeres. Rutiner og hindgrep for & transformere data fra et supplerende styringsinstrument til
internregnskapets format og vice versa ma konkretiseres og dokumenteres. Dette er serlig
avgjgrende for “oversettelser” av data mellom internregnskapet og statsregnskapet. Denne
oversettelsen vil vare svert enkel og er beskrevet prinsipielt i [5]. En tilsvarende enkel paral-
lellitet eksisterer mellom intern— og statsbudsjettets formater.



13

4 FORDELING AV KOSTNADER I TID

4.1 Generelt

Det faktum at utbetalinger og ressursbruk ikke faller sammen i tid, gjer at man i ressursbruks-
sammenheng m3 "smere ut” (periodisere) utbetalingene og kapitalbinding til de periodene der
ressursbruken skjer. Dette er beskrevet nermere i sdvel [4] som [11]. Ipraksis kommer skillet
mellom utbetalinger og ressursbruk til syne for eiendeler som har leve— og/eller lagringstid pa
mer enn et ir.

Som vist i figur 4.1 bergrer avskrivinger anleggsmidler (f eks maskiner, inventar, bygninger,
kjeretgy etc) som anskaffes i en periode og forbrukes i andre. Avskrivinger skal i prinsippet
reflektere ressursbruken mest mulig ngyaktig med minst mulige administrative kostnader.

Varer som lagres har det til felles med anleggsmidler at de anskaffes i en periode og forbrukes i
en annen. Det mi ogsé finnes mekanismer for 4 reflektere kostnader for varelageruttak uavhen-
gig av innkjopstidspunkt (lagervurderinger). Likeledes brukes kalkulatoriske rentekostnader for
4 synliggjere at kapital er en knapp ressurs.

Anleggsmidier Varelagre
Maskiner, inventar, bygninger, Kjeretoy @vingsammo, reservedeler, forbruksvarer
— ., Kalkulatorisk - » Kalkulatorisk
% %7 rente S6 3 |S4 ° " rente
s 200 / (]QdL S1 s2 $?
? — )
Avskriving Lagervurdering

Figur4.]  Sammenhenger mellom avskriving, lagervurdering og kalkulatorisk rente

4.2 Balanseregnskap

En overgang til regnskapsprinsippet gjor det nadvendig 4 etablere et balanseregnskap som en
del av internregnskapet. Et balanseregnskap er en oversikt over verdien av eiendeler, gjeld og
egenkapital malt i kroner p4 et bestemt tidspunkt. Normalt vil dette tidspunktet vre ved regn-
skapsperiodens utlgp.

Det ber i balanseregnskapet gjores et skille mellom omlgps— og anleggsmidler. Med omlgps-
midler forstis eiendeler som enten er likvider (eksempelvis kassebeholdning og kortsiktige for-
dringer) eller eiendeler som jevnt over blir omformet til likvider (eksempelvis varebeholdninger
og forskuddsbetalte utgifter). Med anleggsmidler forstds eiendeler bestemt til varig eie eller
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bruk. Det m4 fastsettes en minste levetid og en minsteverdi for eiendeler som skal Klassifiseres
som anleggsmidler.

Forste gangs etablering av et balanseregnskap vil utgjere et omfattende arbeid. For 4 lette dette
arbeidet bgr verdigrensen for hvilke eiendeler som skal inngd i balansen i utgangspunktet settes
hoyt. En verdigrense pd 100 000! kr for den enkelte eiendel synes fornuftig som et startpunk.
Etter tre 4r settes grensen ned til 25 000 kr; Ordningen vil da i enda sterkere grad bidra til en
helhetlig ressursstyring.

Det skilles mellom forvaltningsmessige eiendeler (materiell, bygninger og anlegg) og stridsvik-
tige eiendeler pa grunnlag av eiendelenes "narhet” til stridsoppgavene. I trdd med anbefalin-
gene i avsnitt 4.3 og 4.4 vil stridsviktige eiendeler ikke inngd i balanseregnskapet.

Fastsettelse av hvilke operasjonelle kriterier som bgr brukes for 4 skille mellom stridsviktige
eiendeler og forvaltningsmessige eiendeler blir meget viktig. En nzrmere argumentasjon for
behovet for & skille mellom stridsviktige og forvaltningsmessige eiendeler samt forslag til frem-
gangsmater for 4 foreta en slik sortering finnes i [12].

Alle driftskostnader anses & vare kostnader der tidsforskyvningen mellom innkjop og forbruk
blir uvesentlig (med unntak av lagerendringer, se nedenfor). Bedriftsskonomiske prinsipper
som behandler tidsaspektet har dermed liten relevans for lgpende driftskostnader.

4.3  Avskrivinger

Anleggsmidler som gjennomgér en verdireduksjon som fglge av alder, slitasje eller andre drsa-

ker gjores gjenstand for avskriving. Avskrivinger periodiserer anskaffelseskostnader, slik at det
blir mulig & sammenlikne kostnader for ressursbruk mellom ulike tidsperioder og mellom ulike
kostnadsbarere (f eks produkter og virksomheter).

Det anses ikke som hensiktsmessig 4 avskrive stridsviktige eiendeler (materiell, bygninger og
anlegg). Lang levetid og tildels hgy realprisstigning p4 denne typen eiendeler gjgr at avskrivin-
ger basert pa historisk anskaffelseskostnad systematisk vil undervurdere investeringsbehovet. I
tillegg kommer at avskrivinger i liten grad vil samsvare med utviklingen i operativ verdi. Nér
det gjelder vurdering av hvorvidt investeringer i nytt materiell til krigsorganisasjonen er tilstrek-
kelige, ber man i stedet sammenholde de investeringene som gjores med forutsetningene i struk-
turutviklingsplanen. I strukturplanleggingen fremkommer investeringsbehovet som en konsek-
vens av operative behov basert pa trussel, teknologisk utvikling og skonomiske
rammebetingelser. Antallsoversikter er tilstrekkelige for denne kategorien eiendeler.

Avskriving p4 eiendeler vil ikke vére en relevant kostnad for skoler, gvingsavdelinger o 1 som
bruker eiendeler klassifisert som stridsviktige i sin aktivitet. Stridsviktige eiendeler er anskaffet
med utgangspunkt i krigsorganisasjonens behov og ikke av hensyn til fredstidsproduksjonen.
For fredstidsproduksjonen vil disse eiendelene, fra et gkonomisk synspunkt, vere 4 betrakte
som “gratisressurser”.

[6] inneholder en nzrmere redegjerelse for konklusjonene m h t bruk av avskrivinger.

I Dette er en justering nedover i forhold til de forelgpige konklusjoner i [5], primert for & f& med
administrative kjeretgyer.



4.4 Kalkulatorisk rente

Det beregnes kalkulatorisk rente av alle eiendeler (omlgps— og anleggsmidler) i balanseregnska-
pet (dvs forvaltningsmateriell, ~bygg og —anlegg) for & synliggjere kostnaden ved kapitalbind-
ing.

Det anbefales ikke 3 belaste brukere av stridsviktige eiendeler med kalkulatoriske renter.
Beslutninger om anskaffelse av denne typen eiendeler foretas pé sentralt nivé hvor ulike alterna-
tiver avveies direkte mot hverandre. Det er dermed ikke behov for en mekanisme som signali-
serer bytteforhold.

Det m4 fastsettes én rentesats som er felles for hele Forsvarets organisasjon. Rentesatsen ber i
stgrst mulig grad vere relatert til markedsrenten og justeres rlig.

Ngkkeltall ma supplere kalkulatoriske renter som indikatorer pé kapitalbindingen. Tall som
synliggjer omlgpshastigheten for ulike kapitalstarrelser (f eks totalkapital og kapital bundet i
lagre) er eksempler pé dette.

[8] inneholder en nzrmere redegjerelse for konklusjonene m h t bruk av kalkulatorisk rente.

4.5 Bedriftsskonomiske lagervurderinger

Lageruttak representerer ressursbruk og md derfor reflekteres i kostnadsbildet. Om uttaket
omfatter eiendeler som er anskaffet lokalt eller en del av et sentralt styrt beredskapslager er
uvesentlig. Unntak fra dette er de tilfeller der lageruttaket ikke er begrunnet i behovene ved den
lokale produksjon men i stedet er et resultat av et sentralt gnske om & fornye og/eller redusere
beredskapslageret. Kostnader for denne typen lageruttak skal ikke belastes lokale enheter.

Bedriftsgkonomiske lagervurderinger fglger prinsippet om hgyeste periodekostnad. Dette inne-
berer at for eiendeler som er gjenstand for prisstigning beregnes uttak etter den siste varens
anskaffede pris — LIFO (Last In First Out). Andre eiendeler som tas fra lager beregnes etter
FIFO (First In First Out). Prinsippet om hgyeste periodekostnad vil kunne gi uriktige verdivur-
deringer av materiell som lagres. En kostnadsvurdering etter LIFO-metoden vil eksempelvis
kunne medfore en underestimering av lagerverdier. Det m derfor gis muligheter til en revurde-
ring (oppskriving/nedskriving) av eiendelers verdi. [7] inneholder en nzrmere redegjerelse for
disse konklusjonene.
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5 FORDELING AV KOSTNADER I ROM

Mens avskrivinger, kalkulatorisk rente og lagervurderinger er mekanismer som handterer tids—
og periodiseringsaspektene ved kostnadsmaling, er internprising og kostnadsfordeling mekanis-
mer for fordeling av kostnader fra kostnadssteder ("der kostnader registreres™) til kostnadsbz-
rere ("det man gnsker 4 méle kostnader for”).

5.1 Generelt

Som beskrevet i [4] og [11], originalregistreres ressursbruk i forhold til en kostnadsart, et kost-
nadssted eller en kostnadsbarer; “Punktet” for denne kostnadsregistreringen er ofte ikke sam-
menfallende med den/det som har fordrsaket ressursbruken. I slike tilfeller ma kostnadene for-
deles slik at kostnader i stgrst mulig grad kan méles/identifiseres med sluttbrukeren/slutt—
produktet.

Oppdelingen av forsvarsvirksomheten i primer— og stettevirksomhet representerer en erkjen-
nelse av dette forhold, der kostnader allokeres fra stgtteenheter til sluttbrukere i primzrkjeden.
De fleste enheter har imidlertid selv et internt skille mellom primar— og stgtteaktiviteter, uav-
hengig av om enheten organisatorisk er plassert i primar— eller stgttevirksomheten. Internpris—
ing representerer her en mulig mekanisme for fordeling av kostnader. Den har i tillegg en rekke
positive sekundereffekter [13]. Internprising er imidlertid administrativt mer omfattende enn
det som gjerne kalles kostnadsfordeling. Ved kostnadsfordeling brukes enkle ngkler for 4 allo-
kere kostnader.

Tabell 5.1 viser dette i mer detalj. Definisjonsmessig inneb&rer internprising overflytting av
kjepekraft, til forskjell fra kostnadsfordeling hvor det ikke skjer noen slik kjgpekraftoverfering.
Dette innebzrer at for de tjenester som internprises blir den leverende enhet avhengig av inntek-
ter fra mottaker. Den som befinner seg i en leveringssituasjon kan altsd gd med bade overskudd
og underskudd. Dette problemet er omtalt neermere i [4], [11] og [13].

Forhold Definisjon Kjennetegn Anbefaling for bruk
Overfpres Ngyaktighet i Pavirkbarhet | Adm.kostnad
kjppekraft ? kostnadsregistrering i ft stykkostnad
Internprising Ja Stor (stykkavregning) Stor Sma
Kostnadsfordeling Nei Liten (sjablongfordeling) Liten Store

Tabell 5.1  Forskjeller mellom kostnadsfordeling og internprising som kostnadsallokerings—
mekanismer

5.2 Internprising vs kostnadsfordeling; bruksomrader

Retningslinjene for i hvilke situasjoner en bgr bruke kostnadsfordeling, i hvilke situasjoner en
ber organisere seg med internprising og i hvilke situasjoner kostnader ber forbli ufordelte, méd
gis fra sentralt hold og vere si presise som mulig. Innholdet i et slikt regelverk for kostnadsal-
lokering bgr imidlertid felge argumentasjonene og anbefalingene i [9].
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Ytelser og gjenytelser mellom foresatte og undergitte enheter vil vaere regulert i detalj i styr—
ingsdialogen gjennom resultatkrav og ressurstildelinger. Bedriftsgkonomiske "kjereregler” blir
overfladige.

Mellom likeverdige, selvstendige enheter md leveranser internprises. Slike enheter har i noen
grad rett og mulighet til 4 akseptere og forkaste tilbud fra samhandlende enheter. Samhandling
kan skje mellom enheter innenfor sdvel primar— som stgttevirksomheten som mellom disse, sd
fremt disse ikke stdr i noe vertikalt styringsforhold.

I visse tilfeller ber imidlertid internprising ogsa praktiseres innenfor en selvstendig enhet. Ser-
lig der etterspgrrere av stgttetjenester har vesentlig innflytelse pa leveransenes omfang og den
gjennomsnittlige leveranse er av relativt stor verdi. Ledelsesfunksjoner vil typisk v&re dimen-
sjonert uavhengig av underliggende enheters uttalte behov for ledelsesstgtte. Omfanget av stgt-
tevirksomhet som verksted, bibliotek etc kan i stgrre grad avledes fra en uttalt etterspersel fra
andre enheter. Hva som defineres som "'stor verdi” gjenstdr a spesifisere n2rmere, men det er
lite trolig at en ber bruke internpriser der en typisk arbeidsordre har et verdiomfang p& mindre
enn et dagsverk. Med en typisk arbeidsordre pd over ett ukesverk er det derimot svert trolig at
internpriser bgr brukes dersom forholdene ellers ligger rette for dette styringsinstrumentet. I
praksis vil det imidlertid ofte vare slik at omfanget av den lokale stgttevirksomheten er sa liten
at de administrative kostnadene forbundet med stykkregistrering av tjenestene blir alt for store i
forhold til verdien av de leverte tjenestene. I slike situasjoner oppfattes stgttefunksjonene som
fellesfunksjoner og kostnadene fordeles ved bruk av ngkler (kostnadsfordeling).

Tabell 5.2 sammenstiller anbefalingene med hensyn til praktisering av intemprising og
kostnadsfordeling.

Mekanisme Internprising Kostnads—
fordeling

I. Mellom selvstendige enheter
Ved vertikale vare— og tjenesteoverfaringer - -

Ved horisontale vare— og tjenesteoverfgringer + s

II. Innenfor en selvstendig enhet

ledelsesfunksjoner ~- +
servicefunksjoner:
arbeidsordrens gjennomsnittsverdi <xx kr - +
arbeidsordrens gjennomsnittsverdi =xx kr + -

Tabell 5.2  Overordnede rdd mht bruk av internprising og kostnadsfordeling

Kostnadsfordelinger vil dessuten matte foretas ved produkt—/priskalkulasjoner og for ulike
analyseformal.

5.3 Fordelingsngkler

Prinsippene for utforming av fordelingsngkler mé vare felles for hele Forsvarets organisasjon.
Fordelingsngklene vil imidlertid matte vare forskjellige beroende pé typisk ressursbruk innen



18

den enkelte selvstendige enhet. Fordi kostnadsfordeling i alle fall kun gir en grov pekepinn om
bruken, og fordelte kostnader aldri vil gi noe detaljert bilde av ressursbruken, ber fordelings—
ngklene vere fi og svert enkle. Dette i motsetning til internprising, der en szrlig ved kostnads-
basert metode, benytter detaljerte og stykkbaserte ressursbruksavregninger.

5.4 Prisfastsettelse

For varer/tjenester hvor det finnes et eksternt marked og enhetene har tilgang til dette, relateres
prisingen til markedsprisene. Med markedspriser forstds priser etablert i et eksternt konkurran-
semarked.

Varer/tjenester hvor et eksternt marked mangler eller markedet ikke er tilgjengelig for interne
enheter, prises ut fra en totalkostnadstilnzrming basert pd sdvel variable som faste kostnader
(totalkostnad). Varer/tjenester som inkluderer forbruk av stridsmateriell, prises ut fra en total-
kostnadstilnzrming med fradrag for kapitalkostnader (avskrivinger og kalkulatorisk rente) for
stridsmateriellet. Kostnadsbaserte internpriser formuleres som standardkostnader [4]. Figur 5.1
gjengir disse anbefalingene.

Forutsetninger Eksterntmarked o Inkluderer forbruk av
tilgjengelig? Nei stridsmateriell?
|
Ja ]l Nei / \ Ja
I
|
I
Prissettingsprinsipp Internpris ~~ | Internpris = Internpris =
markedspris | totalkostnad totalkostnad
| — kapitalkostnader
| stridsmateriell
l
I
Operasjonalisering Markedspris : Kostnader iht Kostnader iht nivd
| niva I+11+11+1V 4TV
| ifigur 3.1 ifigur 3.1 =
| kapitalkostnader
| stridsmateriell

Figur 5.1  Overordnede rad mht prising av internleveranser

Det henvises til [13] for en utdyping av bakgrunn og motivering for anbefal ingene.2

2 Endring i konklusjon fra [13] ved at foreliggende rapport anbefaler at man bgr ha som ambisjon
3 inkludere bide variable og faste kostnader i internprisene for & oppnd en helhetlig praksis.
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5.5 Avregningsaspekter

Internoverfgringer som blir gjenstand for internprising, folges av overfering av kjopekraft gjen-
nom at kjgpers regnskap og budsjett belastes og selgers regnskap og budsjett godtskrives. [14]
foreslar at oppgjer for internoverfgringer skjer gjennom posteringsnotaer i nivarende mellom-
regnskapsordning med en intern “clearingsentral” (FRS). I fortsettelsen kan man tenke seg
oppgjer ved elektronisk avregning i regnskapet der den leverende enhetens elektroniske bud-
sjettkonto “fylles av betalinger” direkte fra mottakende enhet.

Virksomhet som far en del av sine midler gjennom styringsdialogen og andre midler gjennom
horisontal samhandel kan ved en totalkostnadskalkyle fd betalt “dobbelt opp”. Det vil imidler-
tid komme klart frem hvilke resultater som skal oppnds for de ressursene som gis i styringsdia-
logen, bl a i form av krav til overskudd/dekningsbidrag for stgttevirksomheter. Kostnader som
pa forhdnd er dekket av foresatt gjennom grunnbevilgninger etc, vil kunne bokfgres pa en "mel-
lomkonto” og tilbakefares til foresatt. Det ma etableres retningslinjer for fordeling av over-
skudd i situasjoner der den leverende enhet er dyktig i sin ressursbruk og kan levere de samme
tjenestene “to ganger”, til sdvel foresatt som oppdragsgiver i horisontal samhandel og tilsva-
rende retningslinjer for dekking av tap ved ineffektiv ressursbruk og/eller utilstrekkelig ressur-
stildeling i styringsdialogen.

5.6 Likviditetsaspekter

Internregnskapet fokuserer pa kostnader. En sunn gkonomi forutsetter imidlertid at ogsé penge-
flyten i organisasjonen fungerer. Forsvaret md dessuten oppfylle forpliktelser i f m statsregn-
skapet, som fokuserer pa betalingsstremmer. Likviditetsstyring blir en szrlig stor utfordring
ved realiseringen av det nye styringskonseptet nir det gjelder samhandel; [15] problematiserer
disse forhold.

Overfaring av reell kjopekraft ved intenoverfgringer forutsetter at midler overfares og gjores
tilgjengelig for leverandgren. Kun ndr likvide midler overfgres er gevinsten ved desentralise-
ring innkassert til fulle ved at lokale enheter kan disponere ressurser fritt.

[15] trekker sarlig frem det forhold at periodiserte kapitalkostnader og andre kalkulatoriske
kostnader som inngér i en selvkostnadsbasert internpris kan fore til innbetalinger som er for-
skjellige fra en enhets tilsvarende utbetalinger i en gitt periode. [15] skisserer ulike lgsninger
for 4 harmonisere inn— og utgdende betalingsstrgmmer.

Det bgr dpnes for 1dneopptak og plassering av overskuddslikviditet ved at det organiseres en
intern finansfunksjon og/eller at det gis adgang til 4 foreta finansielle transaksjoner med stats-
kassen eller en av statsbankene. Elektronisk betalingsformidling og/eller et konsernkontosys-
tem kan minske kostnadene ved likviditetsoverfgringer og administrasjon. Det blir ogsa viktig
at enheter er utrustet med gode planleggings— og oppfelgingsverktgy for styring av likviditeten.
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6 TENTATIVE ANBEFALINGER SAMMENSTILT

Internregnskapets hensikt er bedre styring. Dette er et nytt formal for Forsvarets regnskaper,
som hittil har vart preget av et krav om 4 registrere (bokfpre) likvide transaksjoner. Det nye
fokuset samt skillet mellom registrerings— og regnskapssystemet gjor at en kan tillate enkle og
grove kostnadsprinsipper, i alle fall i en overgangsfase. Den kanskje viktigste anbefalingen er
at regler for internregnskap og B@P utformes helhetlig. Dette krever igjen at rutiner utformes
p4 sentralt nivé og at det finnes stringente og enhetlige datasystemer. En enhetlig kontoplan er
ogsa pakrevet. Skifte i fokus fra likviditets- til regnskapsorientering krever gkt kompetanse i
forhold til dagens likviditetsregistreringsmodell.

Tabell 6.1 sammenstiller anbefalingene for organisering av internregnskap og BJP mht omfan-
get av virksomheten som skal omfattes av mekanismene og metoder som anbefales benyttet.

Omride Omfang Metode/prinsipper
Internregnskapet All ressursbruk Regnskapsprinsippet
Avskrivinger Forvaltningsmateriell og Historisk kostnad
-bygg og anlegg Lineazre avskrivinger
Lagervurderinger Periodisering av kostnader: Ved prisstigning: LIFO
beredskaps— og forvaltningslagre Ved prisreduksjoner: FIFO
Kalkulatoriske Forvaltningsmateriell og En felles rentesats
renter —~bygg og anlegg Relatert til markedsrenten
Internprising Alle overfgringer mellom Varer/tjenester med
selvstendige enheter tilgjengelig eksternt marked:
Overfgringer innenfor en markedsbaserte IP
selvstendig enhet Varer/tjenester,
overstigende en viss verdi eksternt marked mangler:
totalkostnadsbaserte IP.
Evt fradrag for kapitalkostnader
stridsmateriell.
Standardkostnader
Kostnadsfordeling Innenfor en selvstendig enhet: Fordelingsngkler
— ledelsesfunksjoner
— overferinger under en viss verdi
Produkt—/priskalkulasjoner
Ad hoc analyser
Tabell 6.1 Tentative anbefalinger sammenstilt

Den konkrete utforming av bestemmelser i form av de skisserte hdndbgker vil inneholde de

endelige anbefalingene.
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APPENDIKS A

OPPSUMMERING AV UNDERS@KELSENS DATAGRUNNLAG

A.1 DELTAKENDE ORGANISASJONER

Undersgkelsen hadde til hensikt & kartlegge erfaringer med ulik praktisering av bedriftsgkono-
miske prinsipper i organisasjoner med ulike mélsetninger og virksomhetsinnrettinger: forsvar-
senheter, offentlige bedrifter og privateide bedrifter. Den hadde ogsa til hensikt 4 skille mellom
ulike erfaringsoppfatninger mellom sentralt og lokalt nivé i organisasjonene. Tabell A.1 gir en
oversikt over hvilke organisasjoner av de ulike virksomhetstypene som deltok i undersgkelsen
og hvilke enheter innen disse som representerte henholdsvis sentralt og lokalt niva.

Deltakende organisasjoner Sentralt niva Lokalt niva
Privateid selskap:
Aker AS Konsernstaben | -
Statlige forvaliningsbedrifter:
Televerket Konsernstaben, Nettdivisjonen,
@konomi @konomistab
Norges statsbaner (NSB) NSB Konsernstab, NSB Eiendom,
@konomi og finans Divisjonsstaben
Forsvarsenheter:
Luftforsvarets forsynings— LFK sentralt Verkstedsseksjonen
kommando (LFK)
Harens Vapentekniske regiment VTR sentralt Vipenskolen for Herens
(VIR) Vipentekniske korps
(VSHVK)
Rygge hovedflystasjon Planstaben Vedlikeholdsgruppen

Tabell A.l Deltakende organisasjoner og enheter innen organisasjonene
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A2 DATAGRUNNLAG

Tabell A.2 sammenstiller antallet besvarelser for hvert enkelt delomrdde som undersgkelsen
omfatter: internregnskap, avskrivinger, lagervurderinger, kalkulatoriske renter og kostnadsfor-
deling. Tabellen viser hvordan antallet besvarelser fordeler seg pa ulike typer organisasjoner
(privateid bedrift/forvaltningsbedrift/forsvarsenhet), respondentenes rolle i organisasjonen
(regnskapsbruker/—produsent) samt respondentenes plassering i organisasjonen (sentralt/lokalt).
Besvarelser fra organisasjoner som ikke praktiserer og dermed i praksis ikke har erfaringer med
bruk av de bedriftsgkonomiske mekanismene, inngr ikke i oversikten.

Internregnskap Avskrivinger Lagervurderinger
(antall besvarelser) B P S L B P 3 L P B S L
Privateid selskap 1 1 2 - 1 2 - 1 1 2 -
Forvaltningsbedrift | 3 3 2 4 3 2 3 2 2 2 3 1
Forsvarsenhet 4 4 2 6 1 1 - 2 2 2 2 2
Sum I 8 8 6 |10 | 5 4 5 4 5 5 ) 3
Sum I 16 16 9 9 10 10

B= Regnskapsbruker, P= Regnskapsprodusent, S= Sentralt nivd, L=Lokalt nivd

Tabell A.2 Respondentenes fordeling med hensyn til tilhgrighet i type organisasjon, rolle
og plassering i organisasjonen (1/2)

Kalkulatoriske renter Kostnadsfordeling
(antall besvarelser) B P S L B p S L
Privateid selskap 1 1 2 - 1 1 2 -
Forvaltningsbedrift 2 2 3 1 3 2 3 2
Forsvarsenhet 1 1 - 2 3 2 2 3
Sum I 4 4 5 3 i 5 7 5
Sum II 8 8 12 12

B= Regnskapsbruker, P= Regnskapsprodusent, S= Sentralt nivd, L=Lokalt nivd

Tabell A.2 Respondentenes fordeling med hensyn til tilhgrighet i type organisasjon, rolle
og plassering i organisasjonen (2/2)
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